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Opinnäytetyöni tavoite oli ottaa selvää siitä, vaikuttaako esimiehen moraaliton, huono, röyhkeä, lapsel-
linen ja muu vastaava vapaa-ajan käytös ja asenne (joka on täysin ristiriidassa sen kuvan kanssa, jon-
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mä ”roolinvetäjät” aiheuttavat aika paljon harmia ja kustannuksia organisaatiolle. He voivat olla amma-
tillisesti päteviä, mutta heidän luonteensa on kehittymätön. Sen seurauksena he ehkä onnistuvat joh-
tamaan asioita, mutta eivät ihmisiä. 
 
Henkilöstön työpahoinvointi on Suomessa iso ongelma, jonka seurauksena menetetään valtavia raha-
summia vuodessa. Johtoasemassa olevan huono johtaminen on osasyynä henkilöstön työpahoinvoin-
tiin. Ongelmia tuottaa esimiehen ammattitaidottomuuden lisäksi myös hänen heikko tai olematon integ-
riteettinsä. Integriteetti on hyvän esimiehen välttämätön ominaisuus. Siitä huolimatta en itse ole ammat-
tikorkeakoulussa kuullut sanaakaan esimiehen integriteetin tärkeydestä, vaikka sen puutteella on löy-
tämieni teoriakirjojen, omien kokemusteni ja lomakehaastatteluuni vastanneiden mukaan todistetusti 
huonoja vaikutuksia henkilöstöön. Jos tämä asia sivuutetaan jo opiskeluvaiheessa, ei ole ihme, että 
integriteetistä ei juuri tiedetä työelämässä. 
 
Omaa integriteettiä on mahdollista kehittää. Se on elämänpituinen prosessi, johon täytyy tietoisesti 
sitoutua. Kaikki eivät kuitenkaan halua asettaa itsellensä rajoja, luopua jostain tai ylipäätään nähdä 
vaivaa itsensä kehittämiseksi. Esimiehen tärkein työkalu on hän itse, ja siksi hänen täytyy kehittää itse-
ään muutenkin kuin ammatillisesti. Auttaakseni niitä, jotka haluavat kehittää omaa integriteettiään, kehi-
tin työkalun nimeltä ”Peili”. Esimiehen lisäksi myös alaisten olisi hyvä panostaa oman integriteettinsä 
kehittämiseen, koska heidän riveistään usein nousevat tulevat esimiehet. Selkeä työpaikkakulttuuri 
tukisi henkilöstön integriteetin kehitystä. Integriteetti puolestaan tukisi työyhteisön työhyvinvointia ja 
näin ollen vähentäisi rahallisia menetyksiä. Aivan toinen kysymys on, löytyykö työnantajilta ymmärrys-
tä, aikaa ja halukkuutta säädellä työpaikkakulttuuria ja valvoa sen toteutumista. 
 
Työni tein tilauksesta yhdelle pirkanmaalaiselle, humanistisen arvomaailman omaavalle paikalliselle 
yhdistykselle. Aineiston opinnäytetyötäni varten keräsin lomakehaastattelulla, jonka toteutin 
toukokuussa 2014. Haastatteluun osallistui neljä järjestöä, joista kahdella oli humanistinen ja kahdella 
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ristiriidassa sen kuvan kanssa, jonka hän on antanut itsestään töissä, hän kärsii joko 
persoonallisuushäiriöstä tai integriteetin puutteesta. Esimiehen integriteetitön käytös vaikuttaa 
negatiivisimmin henkilöstöön työhyvinvointiin. Tämän tuloksen pitäisi motivoida esimiehiä miettimään, 
miten ja miksi he käyttäytyvät kuten käyttäytyvät, ja kuka maksaa siitä hinnan? Varsinkin työnantajan 
olisi hyvä ottaa selvää siitä, millainen henkilö esimiestehtävään palkataan. Hakijan ammattitaidon 
lisäksi olisi hyvä selvittää hänen integriteettinsä tasoa ja hänen halukkuuttaan sen kehittämiseen. 
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The aim of the thesis was to find out if managers’ immoral, bad, arrogant, childish and other such be-
havior and attitude in their leisure time (which is completely incompatible with the picture they give of 
themselves during working hours) affects their employees – if it does, then how, and if not, then why 
not? The subject arose from my own experience and observations that for some, the manager’s man-
agerial post is just a role. They come to work and pretend to be something else than they really are. 
Once outside the workplace they reveal their true selves again. These “role players” cause quite a lot 
of trouble and expenses to the organization. They can be professionally competent, but their character 
is immature. As a result, they may manage to lead things, but not people. 
 
In Finland the employees’ non-well-being is a big problem. As a result of that, an enormous amount of 
money is lost each year. Poor management contributes to the staff not feeling well at work. In addition 
to the managers’ poor professional skills, this is also due to their lack of personal integrity. Integrity is 
an indispensable attribute of a good manager. Despite that, while I was studying, I did not hear a word 
about the importance of the manager's integrity, although the lack of it, according to text books, my 
own experience and according to my questionnaire respondents, is proven to have bad effect on em-
ployees. If this issue is being ignored in the course of studies, then it's not strange at all that integrity is 
not a familiar concept in the world of work. 
 
It's possible to develop personal integrity. It's a lifelong process to which you have to make a con-
scious commitment. Some people don't want to set boundaries to themselves, give up something, or 
make any kind of an effort to develop themselves. A manager’s most important tool is he himself, and 
therefore they must develop themselves, not just in professional ways. To help those who want to 
develop their integrity I developed the tool called “Mirror”. In addition to the manager, the staff should 
also invest in developing their integrity, because new leaders will usually emerge from among them. A 
clear workplace culture would support the evolution of both staff and management integrity. Integrity, 
in turn, would support the work community’s well-being and reduce the amount of monetary loss. 
Whether the management have the understanding, time and will to direct the culture in the office and 
to supervise its development, is another question entirely. 
 
The work was requested by a local association in Pirkanmaa with humanistic values. The data for my 
thesis was collected through interviews using a questionnaire. I conducted the interviews in May 2014 
in four associations. Two of them had a Christian background, and the other two had a humanistic 
background. Text books and the interview results support my view that it does matter how managers 
behave in their spare time. If their behavior outside of work is completely incompatible with the picture 
they give of themselves at work, they are either suffering from a personality disorder or a lack of integ-
rity. The manager’s lack of integrity affects negatively the employees’ well-being at work. This result 
should motivate supervisors to think why they act the way they do, and who will pay the price for that. 
Employers should carefully consider who they are hiring for the position of a manager. Besides the 
applicant’s professional skills, it would be good to find out the level of his/her integrity and their will for 
developing that. 
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1 JOHDANTO 
 
Esimiehet ovat tärkeä ja olennainen osa jokaista työyhteisöä ja nykyinen 
koulutukseni avaa minullekin mahdollisuuden toimia tulevaisuudessa esimiehenä. 
Koska parhaiten opin mallista, muita tarkkailemalla ja matkimalla, olen yhä enemmän 
alkanut seurata esimiestehtävässä olevia. Olen reflektoinut ja verrannut näkemiäni 
asioita niihin käsityksiin, jotka ovat minulle vuosien varrella esimiehistä ja 
johtamisesta syntyneet. Arvostan suuresti ammattitaitoista, koulutettua ja kokemusta 
omaavaa esimiestä. Olen kuitenkin huomannut, että pitkällä tähtäimellä pelkästään 
koulutus ja työkokemus eivät riitä tekemään kenestäkään hyvää esimiestä. Toisin 
sanoen, koulutuksen ja työkokemuksen määrät eivät takaa johtamisen laatua. 
Johtajuus toteutuu luonteen välityksellä - johtajuus on luonnetta! (Havard 2011, ix, xi). 
 
Minusta tietyt esimiehet erottuvat edukseen toisista sillä, miten he kohtelevat ihmisiä, 
miten he suhtautuvat ongelmiin ja onnistumisiin, mitkä asiat ovat heille tärkeitä, 
minkälainen maine heitä seuraa työssä ja työn ulkopuolella. Tämä johtaakin meidät 
opinnäytetyöni aiheeseen, joka sai alkuunsa erään saamani haasteen yhteydessä. 
Keskustelin erään johtoasemassa olevan henkilön kanssa ajatuksistani ja 
näkemyksistäni esimiehistä ja kerroin hänelle siitä, kuinka esimiehen moraaliton, 
huono, epäkohtelias, röyhkeä tai lapsellinen käytös ja asenne työn ulkopuolella 
vaikuttavat minun suhtautumiseeni häneen töissä. Jos huomaan, että esimieheni 
käytös ja asenne vapaa-ajalla ovat ristiriidassa hänen töissä itsestään antamansa 
kuvan kanssa, se herättää minussa vähintään epäluottamusta häntä kohtaan. 
Pahimmassa tapauksessa jätän työyhteisön. Kuultuaan näkemyksiäni tämä esimies 
haastoi minut miettimään, olenko mahdollisesti väärässä ja teenkö väärin, kun sotken 
työn ulkopuolisia ja työnsisäisiä asioita keskenään. Hän oli sitä mieltä, että 
esimiestehtävä on vain yksi monista rooleista johon ihminen, tässä tilanteessa 
esimies, päivän aikana "hyppää" ja roolin mukaan myös käyttäytyminen muuttuu. 
Koska roolit ovat erossa toisistaan, se minkälainen on työn ulkopuolella, ei hänen 
mielestään liittynyt mitenkään työhön eikä näitä asioita saisi sotkea keskenään - 
kuten minä tein. 
 
Yleensä rakennan mielipiteeni harkitusti ja olen valmis muuttamaan sitä perusteltujen 
argumenttien valossa. Haastajani esittämät argumentit eivät läheskään riittäneet 
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mielipiteeni vaihtamiseksi. Olin täysin samaa mieltä siitä, että yhdellä henkilöllä on 
monta roolia, ja ne vaihtuvat päivän aikana. Itse olen lapsi, vaimo, äiti, sisko, ystävä, 
työkaveri ja niin edelleen. Olen myös samaa mieltä siitä, että käyttäytymiseni muuttuu 
jonkun verran sen mukaan ketä olen siinä hetkessä kohtaamassa. Vaikka eri tilanteet 
vaativat minulta eri roolin ottamista, en kuitenkaan ole näyttelijä, joka muuntautuu 
ihan toisenlaiseksi ihmiseksi tietyn roolin mukaan. Se, kuka minä sisimmässäni olen, 
on kaikkien roolieni läpimenevä "punainen lanka", joka ohjaa ja vaikuttaa siihen miten 
puhun, käyttäydyn, toimin, mitä valintoja teen ja millä asenteella. Jokaisessa roolissa 
olen aito oma itseni riippumatta siitä, missä ja kenen kanssa olen ja oletan olevani 
helposti tunnistettava muille minua eri roolissa tunteville ihmisille. 
 
Me rakennamme kokonaiskuvan henkilöstä kaiken mahdollisen tiedon pohjalta. 
Kaikki mitä ihminen tekee tai jättää tekemättä, hänen sanansa, asenteensa, 
ulkonäkönsä ja niin edelleen jättävät jäljen, jonka perusteella muut tekevät hänestä 
johtopäätöksen. Nykytietoyhteiskunnassamme yksityishenkilön huonot ja hyvät 
uutiset saavuttavat meidät muutamassa hetkessä sosiaalisen median kautta ja ne on 
vaikea (joskus tyhmääkin) sivuuttaa.  Työnantajat ovat jopa irtisanoneet työntekijänsä 
sosiaalisessa mediassa olevien päivityksien perusteella (Mansikka 2009). Jos 
alaisten vapaa-ajan touhu vaikuttaa työnantajiin, niin miksi olisi ihmeellistä se, että 
esimiesten vapaa-ajan touhu voi vaikuttaa alaisiin? Tähän kysymykseen sain 
mahdollisuuden perehtyä kunnolla opinnäytetyöni kautta. Halusin selvittää, 
vaikuttaako esimiesten moraaliton, huono, röyhkeä, lapsellinen, epäkohtelias ynnä 
muu sellainen vapaa-ajan käytös ja asenne hänen työntekijöihinsä, ja jos vaikuttaa, 
niin miten, ja jos ei vaikuta, niin miksi ei? Minua kiinnosti myös se, onko mahdollisesti 
muita, jotka ovat pohtineet samaa asiaa ja mihin johtopäätöksiin he ovat tulleet. 
 
Tietoperustan löytäminen oli haaste ja syy siihen oli se, etten heti alussa osannut 
sanoa ääneen mitä oikein haen. Asiani liittyy tiiviisti johtajan arvoihin, mutta sanana 
arvo tuntui aika hankalalta ja johtajan arvojen tutkiminen saatettaisiin yhdistää 
jäykkyyteen, suvaitsemattomuuteen tai jopa ahdasmielisyyteen. Sanana "arvo" ei 
myöskään sisältänyt kaikkea sitä, mitä hain. Halusin löytää käsitteen, joka olisi vielä 
vapaa ennakkoasetelmista ja pitäisi sisällään sekä ammattiosaamista ja 
ammattietiikkaa että moraalisia arvoja ja hyveitä. 
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Tietoperustan etsimisen aloitin johtajuutta yleisesti käsittelevistä kirjoista. Aika moni 
kirja tuli selailtua läpi, mutta harmikseni suurin osa niistä ei edes maininnut koko 
asiaa. Tiesin, että johtajilla täytyy olla hyvät sosiaaliset taidot, mihin liittyy myös 
eettinen ja moraalinen aspekti. Siksi siirsin etsintäni sen aihepiirin kirjoihin, joista 
sitten löysin ensimmäisen lyhyen maininnan etsimästäni asiasta. Liisa Keltikangas-
Järvinen (2010) kertoo kirjassaan Sosiaalisuus ja sosiaaliset taidot, että "puhe 
sosiaalisista taidoista tarkoittaa työelämässä mieluummin eettisiä normeja kun 
varsinaisia sosiaalisia taitoja, mutta nykyaika vierastaa moraalista ja etiikasta 
puhumista ja puhuu sen sijaan persoonallisuudesta". Hän kirjoittaa myös, että 
julkisuuteen nousee yhä enemmän keskusteluja organisaatioiden eettisistä 
tavoitteista, mutta samalla vierastetaan eettisyyden pohtimista, kun puhutaan 
työntekijöistä. Hänen mielestään, monet työilmapiirin ongelmat kuitenkin poistuisivat, 
jos "kissa nostettaisiin pöydälle" ja puhuttaisiin muun muassa lojaalisuudesta, 
hyvästä käytöksestä, toisten ihmisten kunnioituksesta ja käyttäytyisimme sovittujen 
sääntöjen mukaan. (Keltikangas-Järvinen 2010, 24–25.) 
 
Löysin siis pientä viitettä aiheestani vain saadakseni tietää, ettei siitä haluta puhua. 
Tämä vahvisti sen minkä jo tiesin, eli että aiheeni tulee olemaan hankala. Koska en 
osannut tai onnistunut löytämään etsimääni asiaa suomenkielisistä kirjoista, siirryin 
netissä oleviin englanninkielisiin sivustoihin, joista sitten aika nopeasti alkoi löytyä 
runsaasti aiheeseeni liittyviä artikkeleita ja kirjaviitteitä. Yllätyin siitä, kuinka moni on 
käsitellyt tätä asiaa ja ollut sitä mieltä, ettei ole yhdentekevää miten esimies vapaa-
ajallaan käyttäytyy. Sieltä löysin myös käsitteen, joka parhaiten kuvasi sitä, mitä alun 
perinkin hain ja toivoisin näkeväni jokaisessa ihmisessä, varsinkin johtoasemassa 
olevissa - integriteetti! Kun löysin oikean käsitteen, myös suomenkieliset teoriakirjat 
alkoivat löytyä. 
 
Kun tässä työssä puhun integriteetistä, sillä tarkoitan henkilön (määrätietoisen 
harjoittelun kautta) hankittuja ominaisuuksia. Integriteettiä omaava henkilö on 
kokonainen, ehjä, oikeudenmukainen, johdonmukainen, luotettava, rehellinen, hän 
tunnistaa omia arvojaan ja toimii niiden pohjalta, hänellä on vahvat moraaliset ja 
eettiset periaatteet joista hän ei tingi, hän seisoo sanojensa takana, puhuu niin kuin 
ajattelee, toimii niin kuin puhuu, pitää sopimuksista kiinni, käyttäytyy korrektisti ja 
hänellä on "selkäranka". Integriteetti ei siis ole henkilön periytyvä tai synnynnäinen 
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ominaisuus vaan sen saavuttaminen ja ylläpitäminen on elämänpituinen prosessi. 
Toisaalta, integriteetti voidaan menettää hetkessä. (Cloud 2006; Coughlin 2012; 
Heiskanen & Salo 2007, 139; Salminen 2010, 29.) 
 
Esimiehen vahvalla integriteetillä tai sen puutteella on monenlaisia vaikutuksia. 
Vahva integriteetti voidaan yhdistää organisaation ja esimiehen menestykseen. 
Toisaalta integriteettipuute yhdistetään skandaaleihin ja organisaation ja esimiehen 
maineen (varojen) menettämiseen. Julkisella sektorilla, yrityksissä ja 
yliopistotasoisissa johtamisopinnoissa ollaan tietoisia integriteetin tärkeydestä ja 
siellä jonkin verran ylläpidetään keskustelua johtamisen eettisyydestä ja 
integriteettistä. Toivoisin, että tämä keskustelu siirtyisi myös järjestöjen ja 
ammattikorkeakoulujen puolelle, josta valmistuu suurin osa järjestöjen esimiehistä. 
 
Kokemukseni on, että alaiset (esimiehen selän takana) pohtivat, ihmettelevät ja 
nauravat usein esimiehen huonolle käytökselle, päätökselle, asenteelle ja niin 
edelleen. Tietämättä näin monesti pohditaan esimiehen heikkoa tai olematonta 
integriteettiä, joka on yleensä kaikkien paitsi esimiehen tiedossa. Puheet selän 
takana tuovat harvoin muutosta. Esimies (kuten kukaan muukaan) ei voi lähteä 
muuttamaan sellaista, mistä ei ole itse tietoinen ja siksi näitä asioita on uskallettava 
sanoa ääneen. Toivon, että opinnäytetyöni ansioista integriteetin sisältö ja sen 
tärkeys tulisi lukijoille selväksi. Integriteetitön esimies, kuten myös alainen, tulee 
organisaatiolle kalliiksi ja siksi jokaisen olisi syytä alkaa miettimään omaa 
integriteettiään. Opinnäytetyön yhteydessä kehitin työkalun ”Peili” jonka avulla 
halukkaat voivat päästä integriteetin kehityksessä alkuun. 
 
 
2 MIKÄ IHME INTEGRITEETTI? 
 
Integriteetti tulee latinan sanasta integritas (engl. intergity) ja se tarkoittaa jotakin, 
mikä ei jakaannu helposti, jotakin kokonaista, koskematonta, ehjää. Alun perin se 
tarkoitti puhtautta ja täydellisyyttä, eli tekopyhyyden vastakohtaa. Nykyään se 
yhdistetään myös rehellisyyteen ja luotettavuuteen. (Henry 2014, Vento 2011.) 
Heiskanen ja Salo (2007) ovat kirjassaan antaneet paljon tilaa ja merkitystä 
integriteetille. Heidän mukaansa suomen kielessä sana integriteetti on ollut käytössä 
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jo jonkin aikaa, mutta sille ei edelleenkään löydy yhtä vakiintunutta suomenkielistä 
vastinetta ja sen sisältö on edelleen monille tuntematon. Integriteetti on itsekurin, 
arvojemme ja päätöksiemme tulos. Käytännössä se tarkoittaa sitä, että henkilö toimii 
johdonmukaisesti, seisoo sanojensa takana, puhuu niin kuin ajattelee, toimii niin kuin 
puhuu, pitää sopimuksista kiinni, on tinkimätön rehellisyydessään, käyttäytyy 
korrektisti ja hänellä on "selkäranka". Integriteettiin liitetään myös vahvat moraaliset 
periaatteet, joista ei tingitä. (Heiskanen & Salo 2007, 139.) 
 
Ari Salmisen mukaan integriteetti on osa yksilön käyttäytymistä, yksilön 
henkilökohtaista integriteettiä. Henkilö, jolla on integriteettiä, toimii omantunnon ja 
kunniantunnon mukaisesti, eli rehellisesti. ”Tämä edellyttää, että yksilön sisäiset 
uskomukset ja julkinen rooli ovat tasapainossa. Johdonmukaisuutta tarvitaan oman 
toiminnan, omaksutun julkisen roolin ja annettujen sitoumusten välillä. Integriteetti on 
loukkaamaton, mikäli henkilön uskotaan toimivan oikein, noudattavan yhteisiä 
pelisääntöjä ja vieläpä pitävän lupauksensa".  Johtajan integriteettiä voidaan kuvata 
käskyjen ja normien muodossa, eli johtajan ”kymmenen käskyä ovat: puhu totta, 
noudata lakia, pidä asiat selkeinä, huolehdi muista ihmisistä, tunne vastuu alaisten 
kehityksestä ja kypsymisestä, osallistu älä alista, pysy erossa korruptiosta, toimi aina 
tarvittaessa, ole johdonmukainen eri tilanteissa, ja osoita johdonmukaisuutta 
erityisesti, kun kyseessä on arvojen ja varsinaisen toiminnan välinen suhde". 
(Salminen 2010, 29–30.) 
 
Dan Coughlinin mukaan on olemassa kolme integriteetin muotoa: sisäinen, ulkoinen 
ja imagointegriteetti. Kaikki kolme ovat tärkeitä, jos haluamme olla pitkäaikaisia ja 
menestyviä johtajia. Sisäinen integriteetti rakentuu silloin, kun teemme sen, minkä 
ajattelemme olevan oikein silloinkin kun kukaan ei katso. Silloin emme saa kiitosta tai 
vastaavaa teostamme muilta, mutta meidän sisäinen integriteettimme vahvistuu. Se 
on tärkeää, sillä jos haluat, että ihmiset luottavat sinuun, sinun on myös voitava 
luottaa itseesi. Sisäinen integriteetti kohentaa henkilön omaa itseluottamusta, 
itsetuntoa ja itsekuria. Ulkoinen integriteetti on se, mitä näytät muille ihmisille. Jos ei 
tee, niin kuin lupaa (ilman pätevää syytä ja selitystä), se murentaa luottamusta. 
Ulkoinen integriteetti vaikuttaa työsuhteisiin (työntekijät, esimiehet, asiakkaat, 
rahoittaja), mutta se voi myös vaikuttaa organisaation maineeseen. Huono talous voi 
viedä organisaation alaspäin, mutta henkilöstön ulkoisen integriteetin puute voi tehdä 
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sen vielä nopeammin. Organisaation maine menee, jos henkilöstö ei täytä 
lupaustaan esimerkiksi palvelun laatuun liittyen. Integriteetti ei siis ole ainoastaan 
tärkeä yksitäisille henkilöille, vaan myös organisaatiolle. (Coughlin 2012.) 
 
Sisäisen ja ulkoisen integriteetin ominaisuudet ovat integroituneet yhteen ja 
muodostavat kiinteän kokonaisuuden henkilöllä, jolla on integriteetti. Ulkoista 
integriteettiä voit teeskennellä omaavasi jonkun aikaa, mutta kun salaisuutesi 
nousevat esille, integriteettisi on mennyttä. Jos ihmiset huomaavat, että sinun 
sisäinen ja ulkoinen integriteettisi eivät ole sopusoinnussa, he alkavat ihmetellä, mitä 
muuta sinusta on epäluotettavaa. Jos huomaamme, että meillä on alue, jossa emme 
ole johdonmukaisia (julkisesti teemme toisin kuin yksityisesti), meidän on syytä tehdä 
muutoksia. Integriteetin ylläpitäminen on jokaisen omalla vastuulla ja yksi 
tärkeimmistä tehtävistä. (Coughlin 2012.) 
 
Henkilö, jolla on integriteettiä, voi myös ajattelemattomuudella ja pienillä virheillä 
tahrata oman integriteetti-imagoansa. Vastakkaisen sukupuolen työntekijän kanssa ei 
kannata työmatkoilla ollessaan lähteä omaan hotellihuoneeseen keskustelemaan 
työasioista. Vaikka mitään seksuaalista ei tapahtuisikaan, saattavat ne, jotka näkevät 
teidät, kun yhdessä astutte ulos sieltä epäillä jotenkin. Tällä tavalla riskeeraamme 
oman maineemme. (Coughlin 2012.) Huhut meistä joko pitävät paikkaansa tai sitten 
eivät. Ne kuitenkin vaikuttavat ihmisiin ja kokemukseni on, että harva uskaltaa tulla 
suoraan ottamaan asiasta selvää. Jos haluamme pitää integriteettimme 
tahrattomana, meidän kannattaa miettiä mitä teemme ja miltä tekemisemme 
näyttäytyy muille. 
 
 
2.1 Panostus ammatilliseen tai henkiseen kasvuun – vai molempiin?  
 
En usko, että kukaan lähtisi kyseenalaistamaan esimiehen ammatillisen kasvun 
tärkeyttä. "Ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessä tehtävässään tarvitsemia 
tietoja ja käytännöllistä taitoja" (Nissinen 2004, 41). Ammattitaito on kuitenkin vain 
yksi välttämätön hyvän esimiehen ominaisuus. Mitä teet jos ongelma ei ole tekninen, 
vaan moraalinen? Koulutus ei nimittäin silloin auta vaan esimiehen on opittava 
hallitsemaan itseään. (Havard 2011, 82.) Ansioluettelosi voi venyä viidenkin sivun 
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mittaiseksi, ja se saattaa tehdä vaikutuksen muihin ja sokaista työantajan. Kuitenkin, 
viallinen luonteesi alkaa näkyä enemmin tai myöhemmin. Syyskuussa 2012 HS:ssa 
julkaistiin If:in teettämä kysely, jossa haluttiin selvittää työelämän suuremmat 
ongelmat. Huono johtaminen (39 %) ja huono ilmapiiri työpaikalla (39 %) nousivat 
tässä tutkimuksessa ongelmien kärkeen. On spekuloitu, johtuuko tämä huono 
ilmapiiri nimenomaan huonosta johtamisesta. (Pohjanpalo 2012.) Huono johtaminen 
voi johtua monesta eri syistä. Mitä teet jos huomaat, ettei se johdu esimiehen 
ammattitaidottomuudesta, vaan hänen integriteettinsä puutteesta? 
 
Dr. Henry Cloud toi omassa integriteettiä käsittelevässä kirjassaan esille, että kun 
henkilö on ollut muutaman vuoden organisaatiossa, muut ihmiset voivat selvästi 
nähdä hänen aiheuttamia tai jättämiä jälkiä kahdessa eri osa-alueissa - työtuloksissa 
ja ihmissuhteissa. Olemme tottuneet tuijottamaan esimiehen työtuloksiin 
ajattelematta niitä menetyksiä, joita sama henkilö tuo organisaatiolle kohtelemalla 
muita huonosti.  Jos tämä kuulostaa liioitellulta mietipä tätä: paljonko työaikaa olet 
menettänyt kuuntelemalla työntekijöiden ongelmia, jotka johtuvat heidän 
esimiehestään? Kuinka paljon työaikaa menettivät nämä työntekijät, puhumalla 
sinulle heidän esimiehestään johtuvista ongelmista, sen sijaan että he 
työskentelisivät? Paljonko aikaa ja rahaa on menetetty sairaslomiin tai 
asiantuntijoiden palkkioihin (mm. työnohjaukset, lakipalvelut ym.), joiden kautta olet 
yrittänyt ratkaista näitä ongelmia? (Cloud 2006, 15.)  
 
Jokainen meistä jättää jäljen kohtaamiinsa ihmisiin ja siksi olisi viisasta kysyä 
itseltään, miltä minun jättämäni jälki näyttää? Olenko vaikuttanut positiivisesti muihin? 
Ovatko he viihtyneet seurassani, kasvaneet ja onnistuneet ansioistani, olenko 
rikastuttanut heidän elämäänsä? Toisaalta voisin kysyä, ovatko ihmiset välttäneet 
minun seuraani, halunneet lähteä tai lähteneet organisaatiosta koska eivät enää 
voineet tai halunneet työskennellä kanssani, olenko haavoittanut ja loukannut ihmisiä 
sanoilla ja teoillani ja niin edelleen? (mt., 17–20.) 
 
Seuraavaksi tuon esille omasta mielestäni tärkeimmät integriteetin ominaisuudet ja 
kuvaan niitä teoriakirjojen ja omien tietojen, kokemuksien ja pohdintojen avulla. 
Integriteetin ominaisuuksia on paljon enemmän, ja osa niistä tulee vastaan 
haastattelutulosten analyysissä. Tässä työssä ei kuitenkaan ole tarkoitus tuoda niitä 
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kaikkia esille. Ensimmäiseksi keskityn siihen, mitä tarkoittaa ihmisenä kasvaminen, 
koska kaikki muut osa-alueet liittyvät tavalla tai toisella siihen. 
 
 
2.2 Ihmisenä kasvaminen 
 
"Kypsyys on johtajuuden ydin: vain kypsä ihminen kykenee suuntautumaan kohti 
omakohtaisen mission vapaasti valittua kohtaloa"  
P.Cardona ja P.G.Lombardia (Havard 2011, 131). 
 
Johtaako sinua lapsi tai kenties murrosiässä oleva nuori? Eikö? - onneksi olkoon 
sitten, sillä monet eivät ole niin onnekkaita kuin sinä! Minusta nimittäin monessa 
esimiestuolissa istuu lapsi ja jossakin jopa kakara. Esimieshuoneesta kuuluu 
huutamista, kiukuttelua, uhkailua, kiroilua, valehtelua, haukkuja, mielialanvaihteluita 
ynnä muuta sellaista. Toisinaan pidetään mykkäkoulua tai on "en leiki kanssasi enää" 
- asenne päällä. Nämä ovat aivan normaaleja tapoja reagoida silloin kun olemme 
lapsia tai nuoria, ja täyspäiset vanhemmat ojentaisivat näissä tapauksissa meitä ja 
opettaisivat rakentavampia tapoja saavuttaa päämääriämme tai päästä 
ongelmistamme yli. Vaikka mainitsemani käytös ja asenne halutaan kitkeä pois lasten 
käytöksestä, monelle aikuiselle se sallitaan. 
 
Ihmisen kasvua ja kehitystä seurataan jo äidin kohdusta lähtien ja tämä seuraaminen 
jatkuu lasten neuvolassa ja koulun terveydenhuollossa. Fyysinen, psyykkinen, 
henkinen ja tunne-elämän kehitys ovat suurennuslasin alla ja jos käyrä on väärässä 
kohdassa, ryhdytään toimenpiteisiin tavoitetason saavuttamiseksi. Minusta on 
mielenkiintoista huomata, että jossain vaiheessa nämä tarkkailut loppuvat kuin 
seinään. Tämä on harmillista, koska monien aikuisten psyykkiset, henkiset ja tunne-
elämän käyrät eivät ole heidän ikätasonsa mukaisia, mutta kukaan ei enää puutu 
siihen. Toimenpiteille olisi kyllä tarvetta, sillä lapsellinen käytös työelämässä aiheuttaa 
paljon harmia ja kustannuksia. 
 
Sekä Havard (2011) että Nissinen (2004) ovat sitä mieltä, että johtajuus on vain ja 
ainoastaan luonteen asia. Integriteetti liittyy ihmisenä kasvamiseen ja sen pitäisi olla 
jokaisen ihmisen, myös johtajan missio. Kuten kaikki muutkin missiot, tämä vaatii 
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päättäväisyyttä, aikaa ja työtä. Jos haluat kehittyä johtajana, sinun täytyy kasvaa 
myös ihmisenä. Ihmisenä kasvaminen on "esimiehen henkistä työtä, jota ei voi 
kukaan muu tehdä kuin esimies itse. Mikäli oikeaa asennetta ja motivaatiota tähän 
työhön ei ole, ei todellista johtajana kasvamista voi tapahtua". (Nissinen 2004,159; 
Havard 2011, 161.) Jos haluamme elämässämme toteuttaa jotain suurta, on meidän 
Havardin mukaan oltava suurisieluinen ihminen, joka tavoittelee henkilökohtaista 
erinomaisuutta. Jos johtajalle työnteko on kutsumus ja hän käyttää asemansa 
palvellakseen muita, hän voi sitä kautta myös aikuistua ja kasvaa ihmisenä. "Noi 
toiset saavat ehkä työn tehtyä, mutta jättävät tuskin jälkeäkään". (mt., x, 21.)  
 
Abraham Lincolnin mukaan suurenmoinen johtajuus on suurenmoisen luonteen 
seuraus, ja siksi luonteella on merkitystä. Hän oli sitä mieltä, että lähes kaikki miehet 
voivat kestää vastoinkäymisiä, mutta jos haluat testata miehen luonnetta - anna 
hänelle valtaa! (Hopkin 2012.) Kaikilla johtajilla on valtaa, mutta kuinka monella 
heistä on johtajuuteen sopivaa luonnetta? Näennäisen kiireen ja kehnon priorisoinnin 
takia useimmilla johtajilla ei (muka) ole aikaa tai mahdollisuuksia itsensä 
kehittämiseen. Aikuiskoulutusjärjestelmä tukee vain henkilön ammatillista kehitystä, 
mutta ei henkilön itsensä kehittämistä – ihmisenä kasvamista. Organisaatiotkin 
tukevat hyvin harvoin työntekijöitä tässä. Siksi olemme tilanteessa, jossa henkistä 
kehittymistä – oman ajattelun ja toiminnan muuttamista – pidetään toissijaisena 
asiana, vaikka se tulisi itse asiassa ymmärtää ensisijaiseksi kehittämiskohteeksi, 
kaiken lähtökohdaksi. (Ambrosius & Tikkanen & Kietäväinen 2009, 46.) ”Luonteen 
muodostus on elämän tehtävistä tärkein. Vähän merkitsee mitä töitä ihminen jättää 
jälkeensä maailmaan; hänen todellisia saavutuksiaan arvostellaan sen mukaan, mitä 
hän vuosien vieriessä sai omassa olemuksessaan aikaan” (Miller 1916, 5). 
 
Luonne ei ole sitä mitä ihminen ilmaise olevansa, vaan sitä, mitä hän todella on. Se 
ei myöskään ole jotain syntyperäistä (kuten temperamentti) ja siksi voimme ja sitä 
tuleekin kehittää. Vahvistamalla luonnettamme vahvistamme ja kehitämme myös 
omaa harkintakykyämme, mikä auttaa meitä näkemään muita sellaisina, kuin he 
ovat, heikkouksineen ja vahvuuksineen. ”Luonnetta voidaan vahvistaa harjoittamalla 
säännöllisesti moraalisesti hyviä tottumuksia, joita kutsutaan moraalisiksi tai 
inhimillisiksi hyveiksi. Luonne vahvistuu ja jättää pysyvän leiman temperamenttiimme, 
joka sitten lakkaa dominoimasta persoonallisuuttamme”. (Havard 2011, xi, 67.) 
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Havardin mukaan "talouspetosten kyhäilijät ja muut lainrikkojat tietävät varsin hyvin, 
että se, mitä he tekevät, on väärin. Kyse on luonteenviasta" (mt.,2011, ix). Vaikka 
Suomi on aika hyvin onnistunut torjumaan korruptiota, virka-aseman väärinkäytökset 
ovat pikku hiljaa yleistymässä (Poliisirikollisena 2013). Syy siihen voi olla se, että 
henkilöstöltä vaaditaan osaamista, tehokkuutta ja stressinsietokykyä. Samalla heidän 
luonteen ominaisuuksia sivuutetaan. Henkilön luonne on kuitenkin se, joka sotkee 
asioita, luo stressiä ja ongelmia. Siksi työhön pitää valita henkilö, jolla on paras 
mahdollinen luonne. Samalla täyttyy muistaa, että kaikki voimme muuttua 
paremmiksi. (Cloud 2014, 26–27.) 
 
Vaikka esimiehiltä odotetaan taitoa nähdä ja hahmottaa kokonaiskuvaa, minusta 
suurin osa heistä tietämättään tuijottaa vain tiettyä palaa tai muutamia paloja. Kuten 
elämässä, niin myös työssä kaikki vaikuttaa kaikkeen. Töitä ihmisten parissa tehdään 
omalla persoonalla, sillä kuka sinä ihmisenä olet. Monilla on jo tapana miettiä, onko 
heidän ammattitaitonsa kohentunut viime vuodesta, ja mitkä ovat ne osa-alueet joita 
heidän pitää vielä vahvistaa. Samalla tavalla meidän täytyy myös ajoittain tarkistaa, 
olemmeko kasvaneet ihmisinä. Tämän lisäksi olisi syytä myös miettiä, mitä jätämme 
jälkeemme ja mistä meidät muistetaan? Jos haluat nähdä kokonaiskuvan, niin sinun 
olisi syytä perehtyä kaikkiin näihin asioihin. Pelkkä tietojen kerääminen (kuten monilla 
on tapana tehdä) voi olla vaarallista ilman henkistä kasvua. Kuten Rasselas on 
todennut: "Integriteetti ilman tietoa on heikko ja hyödytön, ja tieto ilman integriteettiä 
on vaarallinen ja kauheaa (Samuel Johnson Rasselas, ch 41). 
 
 
2.3 Tuumasta toimeen 
 
"Sillä niin kuin hän (ihminen) mielessään laskee, niin hän menettelee" 
Sanalaskut 23:7 
 
Ajattelusta johtavat juurensa meidän sanamme ja tekomme, ja siksi ajattelu on hyvin 
tärkeää. Mitä ajattelet itsestäsi ja muista? Miten voit olla varma, että asia on juuri niin 
kuin ajattelet sen olevan? Kuinka pitkään olet pohtinut asian ennen johtopäätöstäsi? 
Nykyään koulutuksissa painotetaan oman toiminnan reflektointia. Reflektointi on 
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asian pohdiskelua, puntaroimista, sen katsomista monesta eri näkökulmasta ennen 
varsinaista johtopäätöksen tekoa. Se on tietoinen prosessi johon laiska ei pysty. Oma 
kokemukseni on, että moni tekee johtopäätöksiä ja lausuu vahvojakin mielipiteitä 
ilman kunnon perehtymistä asiaan. Moni on yksinkertaisesti omaksunut muiden 
mielipiteitä ja näkemyksiä omaksi tai vain toistavat sitä, mikä juuri nyt on pinnalla ja 
muodissa. Mielestäni esimiesasemassa oleva ei saa syyllistyä näihin tapoihin. 
  
Sekä pessimismi että optimismi ovat ajattelumalleja. Toinen imee meistä kaikki 
voimat ja toinen voimauttaa - itse päätämme kumman valitsemme 
toimintatavaksemme. Emme voi vaalia kielteisiä ajatuksia ja odottaa positiivista 
tulosta. Jos sinulla on ongelmia asenteen, puheen tai tekojen kanssa, ne eivät 
muutu, ennen kuin mielesi muuttuu ja siksi meidän pitäisi ajatella mitä me 
ajattelemme ja tarvittaessa uudistaa mieltämme.  
 
Eettisen johtamisen ytimessä on ajattelun laatu, jonka on oltava "itsenäistä, 
laadukasta ja monipuolista". Laadukas ajattelu vaatii kurinalaisuutta - "pysähtymistä, 
keskittymistä ja mielen hyppelehtimisen tietoista estämistä" (Heiskanen & Salo 2007, 
140.) Syväjohtamismalli korostaa kriittistä ajattelua, joka on kohdistettu sekä itseen 
että muihin ihmisiin ja tarkastelun alla ovat omat arvot, asenteet ja toimintatavat 
(Nissinen 2004, 23, 40). Esimies ei myöskään saa tukahduttaa muiden ajattelua, 
vaan hänen tulee hyödyntää sitä. Hänen on myös kyettävä pitämään omasta 
mielipiteestään kiinni painostuksen alla - mielipiteen voi toki muuttaa, mutta vain 
tietoisen valinnan seurauksena. Oma mielipiteensä on myös uskallettava sanoa 
ääneen - vaikka olisitkin väärässä, oma ajattelusi saattaa viedä jonkun toisen 
ajattelua eteenpäin. 
 
Tekomme syntyvät ajattelustamme. Päätös tehdä se mikä on oikein, riippumatta 
seurauksista, on integriteetin tunnusmerkki. Integriteettiä omaava ihminen on aidosti 
oma itsensä, ei teeskentele, ottaa vastuun omista teoistaan, käyttäytyy korrektisti ja 
on suoraselkäinen. Lisäksi hän on johdonmukainen teoissaan, toimenpiteissään, 
menetelmissään, odotuksissaan ja tuloksissaan. Hän on sitoutunut tekemään oikein 
oikeasta syystä, riippumatta olosuhteista, eikä hän halua murtaa ihmisten luottamusta 
itseensä. (Hopkin 2012.) Integriteettiä omaava esimies osoittaa johdonmukaisuutta 
myös vastoinkäymisissä. Hän pysyy lujana siinä kuka hän on ja ketä hän edustaa. 
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(Heiskanen & Salo 2007, 137,139; Gentry ym 2012, 3.) 
 
Teot paljastavat sen, mitä ajattelemme, pidämme tärkeänä, ketä me olemme. 
Voimme sanoa tai ajatella yhtä, mutta teoilla osoitetaan kuinka paljon sanamme ja 
ajatuksemme pitävät paikkaansa. Teeskennellä voi hetken, mutta ei loputtomiin. 
Teeskentely on muutenkin lapsellista käytöstä. Minusta on suorastaan naurettavaa 
katsoa, miten tiettyjen esimiesten puhetyyli, ryhti ja käytös muuttuvat, kun 
huoneeseen astuu henkilö, jota he pelkäävät tai todella arvostavat. Teeskentelyllä he 
ehkä saavatkin halutun henkilön huomion, mutta muiden läsnä olleiden silmissä he 
voivat menettää kunnioituksen. Pidemmän päälle aitous kannattaa. 
 
 
2.4 Minä ja minun suuri suuni 
 
"Hullukin käy viisaasta, jos on vaiti, järkevästä, ellei suutaan avaa" 
(Sanalasku 17:28). 
 
Esimies pääsee tai joutuu olemaan äänessä monenlaisissa foorumeissa. Hän on 
vuorovaikutuksessa mm. alaisten, asiakkaiden, ylemmän johdon, rahoittajien ja 
yhteistyöverkostojen kanssa. Siksi esimieheltä vaaditaan hyviä kommunikointitaitoja 
ja hänen täytyy pystyä puhumaan tilanteeseen sopivalla tavalla. Vaikka sanojemme 
tulisi olla ajatteluprosessimme lopputulos, kaikki tiedämme, ettei näin aina ole. 
Puhumme ilman että ajattelemme, tai ajattelemme, tunnemme ja tahdomme yhtä 
mutta puhumme toista. Sanamme ovat monien ongelmiemme ytimessä. 
 
Kukaan ei pysty lukemaan toisten ajatuksia ja siksi esimies ei voi olla hiljaa, vaan 
hänen on ilmaistava oman kantansa asioihin. Liiallinen äänessä olo kuitenkin 
tukahduttaa muita ja altistaa esimiestä siihen, että hän sanoo jotain, mitä ei olisi 
pitänyt sanoa. Negatiiviset, pahaa tarkoittavat tai ajattelemattomat lausahdukset 
voivat haavoittaa, satuttaa, lamaannuttaa, masentaa tai johtaa jopa kuolemaan. 
Sopimaton puhe saattaa nakertaa tai kokonaan tuhota esimiehen integriteettiä. Siksi 
hänen täytyy valita sanansa viisaasti ja puhua harkitusti. Hänen täytyy olla sanojensa 
mittainen ihminen, joka toimii niin kuin puhuu ja pitää sopimuksista kiinni. Hänen tulisi 
puhua aina totta, olla tinkimättömästi rehellinen ja vilpitön, olla puheessaan 
johdonmukainen ja olla valmis ottamaan vastuu omista sanoistaan. (Heiskanen & 
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Salo 2007, 137,139; Gentry & Cullen & Altman 2012, 3.) Esimiehelle puhe on työkalu 
ja hänen pitää oppia käyttämään sitä oikein. 
 
Esimiehen huutaminen tai äänen korottaminen ovat yleistymässä työelämässä. 
Jatkuva kiire, tulospaineet, ärsyttävä alainen tai asiakas saattavat aiheuttaa 
esimiehessä raivoa. Huutaminen ei kuitenkin kuulu hyviin tapoihin ja se toimii myös 
menetelmänä huonosti. Äänen korottaminen, jotta asia menisi perille, toimii tietyissä 
tilanteessa ihan hyvin, mutta sitä ei voi jatkuvasti käyttää. Ihmisiä kun ollaan, niin 
kaikilla on myös niitä huonoja päiviä jolloin virheitä tapahtuu. Asiantuntijan mukaan 
näiden ”raivokohtauksien” jälkeen tilanne vaatii selitystä. ”Huutajan” pitää sanoa, 
miksi hän reagoi niin vahvasti ja häneen on myös pyydettävä käytöstään anteeksi”. 
(Kokko 2012.) Tämä valitettavasti harvoin toteutuu käytännössä. Tuntuu välillä siltä, 
että äänen korottaminen ja huutaminen olisivat ”joka esimiehen oikeus”. Mielestäni 
kyvytön huutaa - osaava käyttää muita menetelmiä. Ne, jotka eivät halua kasvaa tällä 
alueella vapaaehtoisesti, muuttuvat pakon alla - silloin kun rangaistukset ovat 
kovempia kuin muuttumisen tuska. 
 
Palauteen antaminen on johtoasemassa olevan tärkeä taito. Nissisen mukaan 
"palaute on mestarin aamiaista" ja sitä tulee antaa systemaattisesti, koska silloin se 
on tehokkainta (Nissinen 2004, 166–167). Palaute on sekä mittari tehdylle tai 
tapahtuneille asioille että kehittämistyökalu tulevaisuuttamme varten. Positiivinen 
palaute mm. rakentaa itsetuntoa, lisää itseluottamusta ja uskallusta antaa kaikkensa, 
edistää oppimista, paljastaa osaamisen - ja kehittämisen alueita ja paljon muuta. 
(Albedoc 2014.) 
 
Vaikka "positiivisella palautteella saadaan paljon parempia tuloksia kuin pelkällä 
kritiikillä" (Albedoc 2014), kokemukseni on, että positiivista palautetta ei osata antaa 
tai sitä annetaan hyvin harvoin. Toisaalta kielteistä palautetta kaadetaan kerrallaan 
työntekijän niskaan sen sijaan, että hänelle annettaisiin rakentavaa kritiikkiä pienissä 
erissä heti, kun siihen on aihetta. Cloudin mukaan yksi tärkeimmistä luonteen 
ominaisuuksista on kyky kohdata ongelmia Saat sen, mitä siedät. Sen takia on 
uskallettava kohdata ongelmat, sanoa, mitä pitää sanoa, mutta sillä tavalla että 
suhde henkilöön säilyy ja hän tietää, että välität hänestä.  Rehellisyys ilman rakkautta 
ei ole integriteettiä. (Cloud 2014, 191–192.) Harva esimies myös muistaa tämän 
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hyvän säännön - haukut kahden kesken ja kehut joukon edessä! 
 
Johtoasemassa olevan on myös kyettävä ottamaan palautetta vastaan. Nissisen 
(2004) mukaan johtajan kehittymisen kannalta tärkein palautteen lähde ovat alaiset. 
Hänen mukaansa positiivista palautetta otetaan vastaan tasapuolisesti kaikilta 
alaisilta, mutta negatiivista palautetta otettaan helpommin vastaan pätevältä ja 
aktiiviselta alaiselta. (Nissinen 2004, 168.) Koska kukaan ei ole täydellinen, kaikille 
pitää myös suoda mahdollisuus oppia palautteesta. ”Työssä voi kehittyä, ja 
kannattaakin. Voi nöyrällä asenteella tutkia itseään, etsiä tietoa ja kuunnella 
palautetta” (Sanomalehtiyliopisto 2011, 19).  
 
Valitettavasti kaikki esimiehet eivät osaa tai halua ottaa palautetta vastaan ja itselläni 
on muistissa muutama ikävä tapaus. On turhauttavaa nähdä kuinka esimies sivuuttaa 
kriittisen palautteen, vaikka hän on saanut sitä useamman kerran ja usealta eri 
taholta – heikoin tuloksin. Kaikkihan me joskus erehdymme ja itse en tekisi niistä 
numeroa, jos virheet suostutaan myöntämään ja niitä yritetään korjata. Jos kriittistä 
palautetta annetaan ns. hyvässä hengessä ja hyvää tarkoittaen, sitä ei kannattaisi 
sivuuttaa. Palautehan on mestarin aamiaista, mutta kaikkihan eivät halua olla 
mestareita! 
 
Kaikki palautteet eivät välttämättä pidä paikkaansa, mutta kaikki on otettavaa vastaan 
ja punnittava. Pohdinnan jälkeen palautteesta joko otetaan opiksi tai se hylätään. 
Minusta esimies kehittyisi paljon nopeammin, jos hän suuntaisi energiansa 
muutokseen sen sijaan että hän tuhlaa sitä oman puolustuspuheen laatimiseen. 
Ihminen on osittain sokea omille heikkouksilleen ja siksi palautteen vastaanottaminen 
ja itsetutkiskelu ovat erittäin tärkeitä. Integriteettiä omaava henkilö antaa aikaa oman 
toiminnan, arvojen ja eettisyyden reflektointiin ja uskaltaa kysyä muilta palautetta. 
(Gentry ym. 2012, 11.) Ne jotka haluavat kehittyä esimiehenä, eivät tarvitse 
ympärillänsä mielistelijöitä ja pelkureita vaan ihmisiä, jotka uskaltavat kertoa heille 
totuuden. 
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2.5 Arvot, moraali ja etiikka 
 
"Mitään ei estä henkilöä toimimasta väärin, kun kukaan ei näe, paitsi hänen 
moraalinsa, arvonsa ja omatuntonsa ja siksi todellisen luonteen testi on se, mitä 
ihminen tekee, kun kukaan ei häntä katso" (Gentry ym 2012, 2). 
 
Omaksumamme arvot ja moraali ohjaavat meidän toimintaamme ja vaikuttavat 
meidän eettisyyteemme. Ne kertovat siitä, mikä meille on tärkeää, miksi elämme, 
mistä emme ole valmiita luopumaan ja minkä tähden olemme valmiita taistelemaan. 
(Heiskanen & Salo 2007, 120, 121.) Työelämässä joudumme päivittäin tekemään 
eettisiä valintoja. Suotavaa olisi, että jokainen tekisi aina sen, mikä on oikein, 
oikeudenmukaista, eettisesti hyväksyttävää, niin kuin on sovittu ja luvattu. Tiedämme 
kuitenkin kokemuksestamme, ettei näin ole. Yksi vastaus, miksi näin on, löytyy ehkä 
ihmisten kasvavasta valmiudesta tehdä kompromisseja arvojensa suhteen, minkä 
haastattelutulokseni myös osoittavat.  
 
Arvot, moraali ja eettiset kysymykset ovat haasteellisia. Laki ja eettiset ohjeet eivät 
mene yksityiskohtiin ja näin ollen ne antavat paljon tilaa henkilön omalle 
oikeudentajulle. Nykyään on monta käsitystä oikeasta ja väärästä. On yhä enemmän 
niitä, jotka oikean teon sijasta valitsevat sen, mikä heille siinä hetkessä ja tilanteessa 
parhaiten sopii. Jokaisella on kuitenkin synnynnäinen omatunto ja siksi myös kyky 
erottaa oikeaa väärästä. Oikean valitseminen seuraamuksista riippumatta on 
integriteetin tunnusmerkki. (Hopkin 2012.) 
 
Olen huomannut, että monet eivät osaa sanoa, mihin periaatteisiin he elämänsä 
rakentavat. Globalisaation myötä mikään ei enää tunnu olevan kestävää ja pysyvää. 
Kulttuurit ja trendit muuttuvat nopeasti. Nykyaikainen ”mikroaaltouunikulttuuri” on 
levinnyt kansamme keskuudessa. Asioihin ei enää jakseta tai viitsitä perehtyä 
kunnolla. Jos joku asia vaatii aikaa tai vaivaa, niin sitä vältellään ja mieluummin 
ollaan samaa mieltä kuin enemmistö. Ihmiset ja organisaatiot tarvitsevat kuitenkin 
jotakin pysyvää ja syvään juurtunutta hektisesti muuttuvassa maailmassa” (Tolvila 
2013). Osalle arvot ovat ehdottomia, muuttumattomia, ikuisia ja riippumattomia 
inhimillisistä olosuhteista ja toisille ne muuttuvat yhteiskunnassa valitsevien normien 
ja muutoksien mukaan (Wikipedia 2014). Olipa mielipiteesi mikä tahansa tämän 
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suhteen, omaksumasi arvot näkyvät muille, ne ovat persoonallisuutesi kuva ja osa 
sinun identiteettiäsi (Aaltonen & Heiskanen & Innanen 2003, 29, 40). 
 
Esimiesasemassa olevalle päätöksenteko on arkipäivää ja arvot vaikuttavat 
merkittävästi siihen. Johtaminen on arvosidonnaista - sillä voidaan saada aikaan 
sekä hyvää että pahaa, ja siksi siihen on aina liitettävä arvojen tarkastelua. Koska 
arvot ja johtaminen ovat kietoutuneet yhteen, ei ole yhdentekevää, minkälaiset arvot 
johtajalla on, mutta kuka (uskaltaa) ottaa niistä selvää esim. työhaastattelussa? 
(Nissinen 2004, 22; Aaltonen ym. 2003, 186.) Arvoista ja johtamisesta on sanottu 
muun muassa, että "organisaation toiminta heijastelee aina johtajiensa 
arvomaailmaa. Siksi on olennaista, että johtaja tunnistaa omat arvonsa ja 
periaatteensa, ottaa ne tietoisesti oman päätöksentekonsa ja toimintansa 
ohjenuoraksi sekä toimii johdonmukaisesti niitä kunnioittaen. Johtajan omista arvoista 
muodostuu johtamisen linjakkuus ja punainen lanka”. (Heiskanen & Salo 2007, 125.) 
Heidän mukaansa jos haluamme pitkäjänteisen menestyksen, meidän pitää tunnistaa 
pysyviä arvojamme ja toimia niille uskollisina sekä organisaatio että yksilötasolla. 
Omien arvojen tunteminen ja niiden mukaan toimiminen lisää työhyvinvointia, kun 
taas omien arvojen vastaisesti toimiminen uuvuttaa (mt., 111, 124, 128). 
 
Junkkarin (2010) mukaan se, mitä ääneen sanot arvostavasi, ei ehkä kerro koko 
totuutta - mitä kalenterisi ja lompakkosi kertovat arvoistasi? (Junkkari 2010, 11). 
Esimiehen täytyy tunnistaa omat arvonsa, tarkastella niitä, harjoittaa omaksumiaan 
arvoja ja olla uskollinen niille. Arvoja tunnistetaan haastamalla itseään hakemaan 
perusteluja itsellesi tärkeisiin asioihin. (Heiskanen & Salo 2007, 137, 139, 146.) 
Esimiehen täytyy pystyä myös näkemään tosiasioita, eli "hyvää arvojen sovellusta ei 
ole, jos arvojen ja uskomusten annetaan sokaista meidät näkemästä tosiasioita" 
(Aaltonen ym 2003, 78). 
 
Damonin mukaan moraalinen identiteetti voidaan jakaa neljään osa-alueeseen. 
Joitakin ohjaavat ulkoiset rajoitukset ja kiellot - restriktiivinen moraliteetti (esim. lait, 
toimintaperiaatteet, sosiaaliset normit). Sellaiset ihmiset "noudattavat vain sitä, mitä 
on välttämätöntä toimiakseen eettisesti", mutta tämä kuitenkin estää anarkian. Toiset 
yhdistävät moraalin hyväntekeväisyyteen, eli "teen hyvää, olen hyvä", esim. 
yhteiskuntavastuu. Osa ei tee hyvää koska on pakko tai laki määrää, "vaan johtuen 
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omista arvoistaan, uskomuksistaan ja periaatteistaan" - generatiivinen moraliteetti. Ja 
osa tekee muille, kuten he toivovat että heille tehdään - empaattinen moraliteetti. 
"Onnistuminen johtajana edellyttää näiden kaikkien neljän moraliteetin 
harjoittamista". (Heiskanen & Salo 2007, 112 - 113, 118 - 119, 128, 135.) 
 
Johtajan moraali saattaa päivittäin joutua koetukselle, ja siksi hänen täytyy miettiä 
tarkkaan, miten hän vastaa näihin haasteisiin. Junkkarin (2010) mukaan jos 
haluamme selviytyä hankalista moraalisista dilemmoista, meidän on kyettävä 
tarkastelemaan tilannetta monipuolisesti, kyettävä tarkastelemaan kriittisesti 
ajatuksiamme ja tottumuksiamme ja kyettävä kuvittelemaan seurauksia laajasti. 
Meillä on myös oltava ymmärrystä eettisestä ajattelusta ja rohkeutta toimia oikeaksi 
näkemämme puolesta. (Junkkari 2010, 12.) Kaksinaismoraali on luotaantyöntävä 
asiaa, ja siksi vahvat moraaliset periaatteet ovat tarpeellisia. Integriteettiin liitetäänkin 
vahvat moraaliset periaatteet, joista ei tingitä eikä niistä luovuta. (Heiskanen & Salo 
2007, 37, 139; Gentry ym. 2012, 3, 8; Havard 2011, 81.) Tämä on tietyissä 
henkilöissä herättänyt kysymyksiä siitä, onko integriteetti ylipäätään hyvä asia jos 
moraalista ei tule tinkiä, mutta palaan tähän aiheeseen tarkemmin myöhemmin. 
 
Kohtele jokaista, kuten haluaisit itseäsi kohdeltavan! Näin kuuluu yleisesti tunnettu 
kultainen sääntö, joka viittaa etiikan universaaliin luonteeseen. (Salminen 2010, 1.) 
Etiikka määrittelee moraalin luonnetta, eli miten oikea erotetaan väärästä. Etiikka ei 
anna valmiita vastauksia, vaan tarjoaa ajattelun ja pohtimisen välineitä. Jokaisella 
ammattikunnalla on omat eettiset periaatteensa, johon työntekijän pitäisi sitoutua. On 
kuitenkin niin, että ihmiset kokevat ja näkevät saman tilanteen monella eri tavalla. 
Siksi puuttuminen johonkin asiaan vaatii esimieheltä asennetta ja rohkeutta. Hänen 
päätöksensä tai toimintansa saatetaan nähdä "vääränä" tai hän voi joutua 
epäsuosioon omien eettisesti suoraselkäisten päätösten ja mielipiteiden takia. 
Eettinen tinkimättömyys voi siis johtaa omien näppien polttamiseen. (Heiskanen & 
Salo 2007, 167–169). 
 
Eettistä johtajuutta luonnehditaan johtamisen ominaisuuksien avulla, joihin kuuluu 
korkean moraalin ylläpitäminen, osaaminen, terveen järjen käyttö ja hyvä tahto 
(Salminen 2010, 4). Eettisesti kestävällä johtamisella halutaan vahvistaa hyviä 
käytäntöjä ja torjua eettisiä loukkauksia. ”Johtamisen etiikassa on kyse siitä, miten 
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näkemykset hyvästä ja oikeasta ilmenevät tavoissa toimia johtajana”. Käytännössä 
kysymys on johtamisessa vältettävistä asioista, kuten korruptio kaikissa muodoissaan 
ja oman edun tavoittelu organisaation kustannuksella. Kysymys on myös 
tavoiteltavista asioista, kuten oikeudenmukaisuuden edistämisestä. Johtoasemassa 
olevan on syytä tutustua oman ammattialan eettisten periaatteiden lisäksi myös 
velvollisuusetiikkaan, utilitarismiin perustuvaan seurausetiikkaan ja hyve-etiikkaan. 
(Sanomalehtiyliopisto 2011, 10, 15.) 
 
Eettinen johtajuus on rohkeaa johtajuutta ja se vaatii henkilöä tekemään juuri sitä, 
mikä pelottaa. Esimiehen tehtävä on tarttua epäkohtiin ja uskaltaa puuttua sekä 
pieniin (yhdessä sovittuihin pelisääntöihin, joista lipsutaan) että isoihin asioihin. 
Ajatusmallit, joita hänen tulee ehdottomasti välttää ovat "kaikki muutkin tekevät näin", 
"ei kuulu minulle", ”en jaksa puuttua” ja vastaavat. Jos esimies ei uskalla puuttua 
asioihin tai hän katsoo sormien läpi, se rapistuttaa kaikkien moraalia ja heikentää 
lisäksi sitoutumista organisaatioon ja tavoitteisiin. (Heiskanen & Salo 2007, 165–
168.) Johtajien pitäisi luoda organisaation eettisiä periaatteita ja integroida ne kaikkiin 
prosesseihin, kertoa niistä kaikille työntekijöille ja tehdä selväksi se, ettei hän 
hyväksy luistamista. Hänen pitäisi myös itse elää niiden mukaan - näyttää mallia 
muille. (Hyatt 2014.) 
 
 
2.6 Hyveet 
 
"Jos kaikilla olisi integriteettiä, jos jokainen sydän olisi oikeudenmukainen, vilpitön ja 
ystävällinen, kaikki muut hyveet olisivat hyödyttömiä". 
Moliere [Jean Baptiste Poquelin Tartuffe], V, i (1622-1673). 
 
Hyveellinen elämä saattaa olla haasteellinen meidän hedonistisessa 
nykymaailmassamme, jonka päämääränä ovat nautinnot ja mielihyvät. Se ei 
kuitenkin ole mahdoton ja jokainen meistä saa valita vapaasti, ”minkälaisia miehiä ja 
naisia meistä tulee. Jos valitsemme hyveen, meistä tulee vahvaluonteisia. Jos 
valitsemme paheen, valitsemme elämän synnissä. Jos tasapainottelemme näiden 
välillä, kuten useat tekevät, meistä tulee enintään keskinkertaisia". (Havard 2011, 112 
- 113.) 
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Havard toteaa, että ollaksemme todellisia johtajia, meidän on oltava hyveellisiä. Hyve 
(arete kreikaksi) viittaa olemisen erinomaisuuteen, ei tekemisen erinomaisuuteen. 
Hyveet eivät korvaa ammatillista pätevyyttä, vaan ovat merkittävä osa sitä. Hyve on 
tottumus, joka syntyy toiminnan toistamisesta ja koska hyve on teoilla hankittu 
tottumus, on todettava, että johtajaksi ei synnytä vaan siihen kasvetaan. Klassiset 
hyveet, jotka ovat johtajuuden kannalta ensisijaisia, ovat viisaus, rohkeus, itsehillintä, 
oikeudenmukaisuus, suurisieluisuus (suuruuden kaipuu, oman itsensä ja muiden 
haastaminen) ja nöyryys. Näitä hyveitä ei voi kenellekään pakkosyöttää - ne on 
jokaisen valittava itse. Hyveen harjoittaminen lisää ammatillista tehokkuutta ja tämän 
tiedon pitäisi rohkaista johtajia harjoittamaan tätä. "Jos valitsemme hyveet ja 
harjoitamme niitä väsymättä, tie johtajuuteen avautuu. Johtajuus alkaa 
vastuuntuntoisesta vapaudesta". (Havard 2011, xvi xii, 110 -111, 114–115, 129.) 
 
 
2.7 Luottamus 
  
”Valehtelija tarvitsee hyvän muistin"  
Quintillian 
 
Suomalaiset pitävät luottamusta korkeassa arvostuksessa, ja siitä on tullut 
suomalaisen johtamisen kulmakivi. Luottamus nähdään avaimena sekä ihmisten 
hyvinvointiin että organisaation menestymiseen, ja siksi myös tärkeänä 
sijoituskohteena. Luottamus energisoi, vapauttaa ja luo energiaa, kun taas 
epäluottamus syö energiaa, joka kuluu "selustan turvaamiseen, sopimusten 
varmistamiseen ja liittolaisten hankkimiseen". (Lahti 2008, 87- 89.)  
 
Jokaisessa työsuhteessa, olipa kyse työntekijästä, kollegasta, esimiehestä tai 
asiakkaasta, kolme kysymystä nousevat pintaan. Ensimmäinen kysymys liittyy 
integriteettiin – voinko luottaa sinuun? Toinen liittyy ihmisten väliseen kemiaan - 
voinko työskennellä kansasi? Kolmas liittyy pätevyyteen - voitko auttaa minua 
saavuttamaan halutun tavoitteen? Jos haluat hyviä työsuhteita, tarvitset kaikki kolme 
näistä. Johtaminen on vaikuttamista ja sen tavoite on vaikuttaa alaisiin niin, että he 
saavuttaisivat parempia tuloksia sekä organisaatiolle että siinä työskenteleville 
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henkilöille. Esimies ei voi vaikuttaa muihin, jos muut eivät luottaa häneen. (Coughlin 
2012.) 
 
Syväjohtamisen mallissa luottamuksen rakentamien on vahvin vuorovaikutuksen 
tukipilari, ja siihen kuuluu se, että "esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, 
oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Turhia lupauksia ei anneta, mutta annetut 
lupaukset pidetään. Toiminta on johdonmukaista ja päätöksenteko onnistuu". 
(Nissinen 2004, 42.) Kun alaiset luottavat johtajaan, se heijastuu heidän 
työntekoonsa (Hopkin 2012). Todellinen luottamus syntyy, kun ymmärrän, että toisen 
henkilön hyvyys tehdä kaikki parhaakseni ei riipu mistään - se on vain osa kyseisen 
henkilön integriteettiä (Cloud 2014, 83). 
 
Luottamusta on vaikea rakentaa, mutta se voidaan menettää hetkessä. Jos 
toistuvasti poikkeamme sanotusta, kyse ei voi enää olla ajattelemattomuudesta - 
sanojen ja tekojen ristiriita on varma luottamuksen murentaja (Aaltonen ym. 2003, 
14). Kun luottamus petetään, siitä ei voida koskaan täysin palauttaa, ja siksi sitä tulisi 
vaalia (Lahti 2008, 90). Luottamus syntyy arjessa, pienien ja isojen tekojen kautta. 
Isot rikkeet murentavat luottamusta hetkessä. Pienet epäjohdonmukaisuudet alkavat 
nakertaa sitä. Esimerkkinä nostan muodissa olevan ns. valkoisen valheen. Minusta 
valhe ei muutu miksikään lisäämällä siihen värejä. Meidän aiempi käytöksemme 
ennakoi meidän tulevaa käytöstämme. Henkilö, jolla on tapana valehdella, on 
valehtelija - se on yksinkertaisesti hänen luonteensa (Andrews 2011, 64). Miten 
tällainen esimies pystyy rakentamaan luottamussuhteita, on minulle täysi mysteeri. 
Integriteettiin liittyy totuudessa pysyminen - integriteetti rakentaa luottamusta. 
 
 
2.8 Itsehillintä 
 
"Nopea integriteettitesti: kysy itseltäsi, tulisiko äitisi, mummosi tai 
peruskoulunopettajasi hyväksymään aikomaasi tekoa”. 
(Gentry & Cullen & Altman 2012, 7) 
 
Itsehillinnästä puhuminen vaati nykyään rohkeutta, koska se ei ole suosiossa ja se 
kuulostaa radikaalilta. Tämä johtuu aikamme kulttuurista, "joka painottaa 
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aistinautintoja ja aineellista hyvinvointia”. Mutta jos haluat johtaa muita, on sinun 
ensin osattava johtaa itseäsi. (Havard 2011, 79.) Keho on johtajan työkalu ja siksi 
siitä on pidettävä huolta, muuten se alkaa oireilla. Miten tämä itsestäsi huolehtiminen 
sinulta sujuu? Teetkö liikaa työtä vai oletko laiska ja työtehtäväsi kasaantuvat? 
Stressaatko liikaa vai otatko liian rennosti ja laiminlyötkö vastuutasi? Otatko vastuun 
omista tunteistasi, oletko niiden vallassa vai kiellätkö itseäsi tuntemasta mitään? 
Syötkö terveellisesti tai syötkö liikaa tai liian vähän? Juotko enemmän alkoholia kuin 
vettä? Jääkö lepo ja uni vähäisiksi? (Heiskanen & Salo 2007.) On kummallista 
nähdä, kuinka moni pitää autostaan parempaa huolta kun omasta kehostaan. 
 
Miten tämä äsken mainittu liittyy integriteettiin ja johtajuuteen? Kuten joku sanoi, 
hyvä esimies on hyvinvoiva esimies. Jokainen arkipäivä tuo mukanaan uusia 
haasteita ja meidän on vaikeaa selviytyä niistä kunnialla, jos olemme väsyneitä, jos 
meidän on vaikea keskittyä, jos olemme ärtyneitä, nälässä ja stressaantuneita. 
Meidän olomme vaikuttaa työsuorituksiimme ja siihen miten kohtaamme muita. 
Työmme sujuisi paremmin ja moni ongelma häviäisi jos nukkuisimme riittävästi, 
söisimme terveellisesti, liikkuisimme säännöllisesti, joisimme paljon vettä, 
rentoutuisimme, nauraisimme enemmän ja pitäisimme huolta ihmissuhteistamme. 
Meidän on välillä pysähdyttävä miettimään, mitä oikeasti haluamme ja mitä aiomme 
tehdä sen saavuttamiseksi? Haluammeko elää täysillä eläkkeelle jäämisenkin jälkeen 
tai kestääkö kroppamme edes eläkkeeseen asti? Haluammeko kävellä 70-
kymppisenä vai istummeko pyörätuolissa? Pidetäänkö huolta ihmissuhteistamme vai 
jäädänkö yksin, koska emme enää tunne ketään? Emme voi jatkuvasti tehdä huonoja 
valintoja ja odottaa hyvää lopputulosta. (Heiskanen & Salo 2007, 145.) Joudumme 
itse kantamaan vastuun valinnoistamme ja kuten vanha sanonta sanoo, ”sen, mitä 
kylvämme, tulemme myös niittämään”. 
 
 
2.9 Syväjohtaminen ja hyvejohtajuus 
 
Jos yllä esittämäni asiat eivät vielä vakuuttaneet sinua siitä, ettei ole yhdentekevää 
miten esimies käyttäytyy työn ulkopuolella, niin tässä pari lähdettä, jotka suoraan 
puhuvat asian puolesta. Syväjohtaminen on everstiluutnantin ja kasvatustieteiden 
tohtorin Vesa Nissisen kehittämä oppimisohjelma, jonka tarkoitus on auttaa johtajia 
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kasvamaan ja kehittymään. Syväjohtamisen tärkein käsite on 
johtamiskäyttäytyminen, eli ulkopuolelta havainnoitava ja arvioitava toiminta. Nissisen 
mukaan ihmiset tekevät jatkuvia havaintoja esimiehestä, ja nämä havainnot eivät 
rajoitu vain työympäristöön. Johtamiskäyttäytyminen tarkoittaa ”tavoitteellista 
vuorovaikutusta", jossa ollaan läsnä kokonaisena ihmisenä. Tästä syystä Nissinen 
toteaakin, että "haluttiinpa tai ei, niin esimerkiksi se, mitä esimies tekee omalla 
vapaa-ajallaan, vaikuttaa myös ihmisten käsitykseen hänestä". (Nissinen 2004, 41–
42.) 
 
Hyvejohtajuus on Alexandre Havardin johtamismalli, joka perustuu hyveisiin. Hänen 
mielestään "johtajuutta pidetään työelämän julkisivun asiana, joka ei kosketa 
yksityiselämäämme", ja näin asia ei saisi olla. Johtajat eivät saa käyttäytyä 
moraalittomasti eivätkä saa oikeuttaa sopimatonta käyttäytymistä yleisellä 
moraalittomuudella - kaikki tekevät sitä -lausahduksella. "Saapuessaan työpaikalle 
he eivät unohda arvojaan - aivan kuin kysymyksessä olisi hattu, joka jätetään 
eteiseen". Johtajilla pitää olla suunnitelma oman persoonallisuuden rakentamiseksi, 
ja siksi heidän on suodatettava pois kaikki, mitä voi estää heidän kasvuaan ja 
tavoitteen saavuttamista. Heidän ei pitäisi lukea, kuunnella tai katso mitä tahansa 
vaan heidän pitää valikoida ja harjoitella itsehillintää ja täyttää sydämensä ja 
mielensä sillä mikä on hyvä ja jaloa. Kun johtajan elämä perustuu hyve-etiikkaan, se 
tekee kaksoiselämästä mahdottoman. Johtajan on siis elettävä hyveellisesti aina ja 
kaikkialla, sekä töissä että työn ulkopuolella – ”perheen kanssa, ystävien parissa, 
vapaa-ajalla ja jopa silloin, kun kukaan ei katso". (Havard 2011, ix, 72, 79, 88, 141.) 
 
 
3 INTEGRITEETTI JA TYÖELÄMÄ 
 
"Kun etsit sopivaa henkilöä palkattavaksi, sinun on kiinnitettävä huomiosi kolmeen 
ominaisuuteen: integriteettiin, älykkyyteen ja energiaan. Jos hänellä ei ole 
ensimmäistä ominaisuutta, nämä kaksi muuta käyvät sinulle kohtalokkaaksi".  
Warren Buffet CEO, Berkshire Hathaway 
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3.1 Mitä piilee työelämässä olevien epäeettisten toimintojen taustalla? 
 
Vaasan yliopisto julkaisi "Julkisen johtamisen etiikan" ja yksi sen tavoitteista on 
kannustaa opiskelijoita pohtimaan eettisiä kysymyksiä. Nykyinen taloudellinen 
ahdinko pakottaa vallankäyttäjiä tekemään ikäviä päätöksiä ja siksi halutaan 
varmistaa, että päätökset ovat tehty eettisesti kestävällä pohjalla. Halutaan taata 
päätöksen oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta, päätöksenteon avoimuutta ja 
sitä, että vaikeita ratkaisuja pystytään perustelemaan huolella. Julkaisussa nostettiin 
esiin seitsemän tärkeää tekijää, jotka vaikuttavat päätöksenteon eettisyyteen. Yksi 
niistä on organisaation ja johtoasemassa olevien integriteetti. (Salminen 2010, 3, 29–
35.)  
 
Sekä julkinen sektori että yritykset korostavat eettisiä arvoja ja eettistä johtamista. 
Kun puhutaan johtamisen etiikasta, puhutaan organisaatioiden arvoista, yksilön 
omasta eettisestä käyttäytymisestä tai eettisestä johtamiskulttuurista. Näkökulma voi 
vaihdella yksilöstä laajaan työyhteisöön (Sanomalehtiyliopisto 2011, 7.)  
Organisaation eettisyys toimii tavallaan korruption vastaisena toimenpiteenä ja siitä 
on myös tullut kilpailukeino, jota arvostetaan. Ne organisaatiot ja johtajat, joiden 
toiminta on eettisesti kestävää, nousevat harvoin julkisuuteen. Siinä kai ei ole mitään 
ihmeellistä, että noudatetaan lakia ja tehdään asioita, niin kuin pitäisi. Organisaation 
eettisyyttä kuitenkin puidaan julkisesti silloin, kun johtoasemassa oleva joutuu 
eettisen skandaalin kohteeksi käyttämällä virka-asemaansa väärin. Petokset, 
kavallukset, vääristelty taloudellinen kuva, varojen väärinkäyttö, seksuaalinen ja muu 
ahdistelu ja tämän tyyppiset rikkeet ovat monien isojen ja pienten organisaatioiden 
arkipäivää. Koska johtoasemassa oleva edustaa työnantajaansa, hän saattaa aina 
itsensä lisäksi myös koko organisaationsa huonoon valoon. 
 
Monilla esimiehillä, jotka ovat luisuneet väärälle ja toisinaan myös rikolliselle polulle, 
on saattanut olla sekä hyvä ammattitaito että pitkä työkokemus, joten syytä heidän 
toimintaansa on pitänyt etsiä jostain muualta. Näiden väärien ja rikollisten toimintojen 
taustalla olevia syitä on pohdittu monissa eri foorumeissa ja yksi niistä on Center for 
Creative Leadership (CCL). Heidän mielestään näiden skandaalien takana piilee 
johtajien luonteen heikkous tai kehittymättömyys. CCL on tutkinut sekä keski- että 
ylimmässä johdossa olevien luonteenvahvuuksien merkitystä johtajuudessa. Heidän 
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tutkimuksensa mukaan integriteetti osoittautui tärkeimmäksi luonteen ominaisuudeksi 
ylimmässä johdossa oleville esimiehille ja sitä seurasivat rohkeus, perspektiivi ja 
sosiaalinen älykkyys. Keskijohdolla oleville tärkeimmäksi ominaisuudeksi paljastui 
sosiaalinen älykkyys, eikä integriteetti siinä näyttäytynyt niinkään tärkeänä 
ominaisuutena. Tutkijoiden mukaan, tämä "ristiriita" selittää sen, miksi ylimmät 
johdossa olevat ylipäätään ajautuvat skandaaleihin. Keskijohdolla olevien fokus on 
heidän suorituskyvyssään, jonka perusteella heitä myös ylennetään. Integriteetti taas 
sivutetaan keskitasolla miltei kokonaan. Organisaatiot eivät valitettavasti pohdi sitä, 
minkälaista luonteenvahvuutta tämä uusi ylempi tehtävä vaatii ja kun keskijohdossa 
oleva ylennetään, hänen integriteetinpuutteensa osoittautuu kohtalokkaaksi. (Gentry 
ym. 2012, 2, 7, 9.) 
 
 
3.2 Miksi esimiehen integriteetti on tärkeä yhdistyksille? 
 
Olen työskennellyt julkisella, yksityisellä ja kolmannella sektorilla ja näin ollen ollut 
monien johtajien alaisena. Julkisella sektorilla esimieheni oli aika kiireinen ja harvoin 
tavoitettavissa. Kohtaamisemme olivat lyhyitä ja liittyivät usein tiukasti työasiaan. 
Siitä johtuen en oppinut tuntemaan häntä hyvin. Sekä yksityisellä että kolmannella 
sektorilla olen ollut lähes päivittäin tekemisissä esimieheni kanssa, joka on monesti 
ollut myös työparini. Yhdistykset ovat usein pieni ja tiivis työyhteisö ja siellä en ole 
oppinut tuntemaan ainoastaan kollegoitani hyvin vaan monesti myös heidän 
perheensä ja lähipiirinsä, ongelmansa ja onnistumisensa, ilonsa ja surunsa tulivat 
hyvinkin tutuiksi. Myös ihmisten arvot, moraali ja asenteet tulivat helpommin näkyviin 
kuin (esimerkiksi) isoissa organisaatioissa. 
 
Yhdistykset ovat luonteeltaan erilaisia kuin julkiset ja yksityiset organisaatiot. Monet 
yhdistykset ovat syntyneet vapaaehtoisvoimin. Vapaaehtoisilta ei voitu ennen eikä 
voida nykyäänkään vaatia ammattitaitoa, vaan halukas henkilö koulutettiin tehtävään, 
jos siihen oli tarvetta. Osa sitoutuneista ja pitkäaikaisista vapaaehtoisista pääsi ajan 
myötä yhdistyksen palkkalistoille. Nykyjärjestöjen luonne on kuitenkin muuttunut ja on 
yhä muuttumassa. Syy siihen on mm. 1990-luvun lama, joka pakotti kuntia 
pohtimaan, mitä kansalaisjärjestöt voisivat tehdä kansalaisten hyväksi. Myös 
Suomen liittyminen EU:hun vuona 1995 toi mukanaan uuden julkisjohtamismallin, 
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jonka mukaan kunnat olivat velvollisia kilpailuttamaan palveluja ja ostamaan niitä 
sekä yksityisiltä että kolmannelta sektorilta. (Saukkonen 2013.) 
 
Yhdistyksen uusi rooli palveluntuottajana toi mukanaan lukuisia haasteita heidän 
työntekijöillensä. Taatakseen palvelun laadun, heidän oli palkattava ammattilaisia ja 
samalla olemassa olevaa henkilökuntaa piti kouluttaa. Jäsenistön tarpeet siirtyivät 
jonkun verran sivuun ja eteen tulivat pyrkimykset pitää palvelun tilaajat, rahoittajat ja 
asiakkaat tyytyväisinä. Monien toiminnasta vastaavien henkilöiden taidot joutuivat 
koetukselle, kun asiakastyön lisäksi oli pakko toimia yhteistyöverkostoissa, piti pystyä 
osoittamaan toiminnan tuloksellisuutta, oli osattava tehdä rahoitushakemuksia, 
budjetointia, raportointia, tilastointia ja paljon muuta, joista osalla ei ollut aiempaa 
kokemusta. Myös henkilöstön määrä on kasvanut ja se on vaatinut johtoasemassa 
olevilta vahvoja henkilöstöjohtamisen taitoja. (Saukkonen 2013.)  
 
Valitettavasti monissa yhdistyksissä kaikilla johtoasemissa olevilla ei edelleenkään 
ole ammatillista pätevyyttä tehtäväänsä. Minusta monilta puuttuu myös johtajuuteen 
sopivaa luonnetta. Nämä puutteet usein näyttäytyvät joko toiminnassa tai 
henkilöstössä ilmenevinä ongelmina. Vaikka yksikään esimies ei ole täydellinen ja 
jokaisella on jonkinlaisia puutteita, tietyt puutteet ovat kuitenkin sellaisia, että niistä 
riippumatta esimiehet onnistuvat välttämään isompia vaaroja ja vahinkoja. 
Ammattitaitoon liittyviä puutteita paikataan esim. erilaisilla koulutuksilla. Esimies voi 
myös käyttää yhdistyksen sisällä olevaa osaamista hyväkseen esim. budjetoinnissa, 
raportoinnissa jne. ja näin selviytyä tehtävästään. Ammattitaitoa voi ”vahingossakin” 
oppia - työ tekijäänsä opettaa, mutta integriteetti ei kehity vahingossa ja sen puute 
saattaa olla sekä johtoasemassa olevalle että hänen työantajalleen monella tavalla 
kohtalokas.  
 
Yhdistyksillä on nykyään tärkeä rooli hyvinvointipalvelujen tuottamisessa ja 
ylläpitämisessä ja heidän merkityksensä on yhä nousussa (Saukkonen 2013). 
Yhdistyksen rahoitus on kuitenkin monesti vaakalaudalla. Osa yhdistyksistä tekee 
tuloja, joita sitten voidaan sijoittaa eteenpäin toimintaan, mutta osa on ns. rahoittajien 
armolla. Organisaation eettisyys on arvostettu kilpailukeino ja jos yhdistykset 
haluavat jatkossakin olla kilpailukykyisiä ja varteen otettavia, tasavertaisia 
yhteistyökumppaneita julkiselle sektorille, on niiden myös pystyttävä takamaan 
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toimintansa eettisyys. Eettistä organisaatiota, toimintaa tai johtamista ei voi 
kuitenkaan olla ilman eettisistä periaatteista kiinnipitävää yksilöä. Menestyksen 
avaimet piilevät ihmisissä. Jos organisaatiossa ei ole oikeanlaisia ihmisiä, kilpailu 
voidaan hävitä hyvistä markkinoista, strategioista ja resursseista huolimatta (Cloud 
2014, 30).  Integriteettiä omaavat henkilöt takaavat osaltaan sekä organisaation että 
toiminnan eettisyyden. Sen takia keskustelu johtamisen etiikasta ja integriteettistä, 
jota käydään julkisella puolella, olisi syytä siirtää myös järjestöjen puolelle. 
 
Jos esimiehellä on integriteettiä ja hän sitoutuu kehittämään ja ylläpitämän sitä, 
työantajalla ei ole mitään hätää. Mutta, mitä jos esimiehellä ei ole integriteettiä eikä 
hän ole valmis kehittämään sitä? Isossa organisaatiossa esimiehen integriteetin 
puutteen havaitseminen voi viedä pidemmän aikaa, mutta pienissä yhdistyksissä 
kehittymätön luonne paljastuu aika nopeasti. Esimies on itse vastuussa omasta 
integriteettistään, eikä voi paikata tätä puutetta muiden avulla. Muut voivat päättää 
olla sokeita esimiehen integriteetin puutteelle, mutta sitten heidän on oltava myös 
valmiita korjaamaan hänen virheitään ja kärsimään hänen kanssaan seuraamuksista. 
Kaikki integriteettiin liittyvät puutteet ovat paikattavissa, jos työyhteisöltä vain löytyy 
rohkeutta osoittaa ja käsitellä epäkohtia, jotka johtuvat esimiehen luonteenvioista, ja 
jos esimieheltä löytyy halu kehittyä myös ihmisenä. 
 
Niin kuin köyhällä ei ole varaa ostaa halpaa, samoin yhdistyksillä, varsinkin pienillä, 
ei ole varaa palkata johtoasemaan henkilöä ilman integriteettiä. Jos kuitenkin 
päädytään siihen, että varaa on, niin kyllä ne varat pian kuihtuvat, koska sellaiset 
esimiehet tulevat aina kalliiksi. Hinta maksetaan joko suoraan euroina (menetykset 
johtuen huonoista päätöksistä, varkauksista, petoksista, konfliktien selvittämisistä 
työnohjauksissa jne.) tai sitten henkilöstö maksaa hinnan omassa nahassaan 
(stressi, työpahoinvointi, huono työilmapiiri, sairauspoissaolot jne.). Yhdistyksillä ei 
välttämättä ole aina varaa selviytyä näistä ongelmista, joihin he joutuvat joskus vain 
yhden henkilön toimesta. 
 
 
3.3 Miksi integriteetti on tärkeä minulle? 
 
Mediassa ja julkisissa keskusteluissa on viimeisten vuosien aikana monesti tullut 
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esille näkemyksiä kristillisten arvojen vanhanaikaisuudesta ja sopimattomuudesta 
nykymaailmaan. Itse kuitenkin koen, että kristilliset arvot sopivat erinomaisesti 
elämänohjeikseni. Raamattu on ollut ohjenuorani ja mittapuuni jo yli viidentoista 
vuoden ajan ja kristilliset arvot ohjaavat (parhaan käsitykseni mukaan) käytöstäni, 
ajatteluani ja valintojani. Näin ei kuitenkaan ole aina ollut. Vaarini oli aktiivinen ja 
harras ateisti ja kommunisti ja vanhempani kasvattivat myös minut siihen 
arvomaailmaan. Aikuistuttuani huomasin, että monet oppimani asiat eivät "pidä 
vettä", joten lähdin etsimään elämälleni tukevampaa pohjaa. Kävin läpi erilaisia 
filosofioita, uskontoja ja elämänkatsomuksia, perehdyin niihin, kokeilin niitä ja mikään 
niistä ei pidempään tuntunut oikealta ratkaisulta. Kristinuskon sanomasta ja arvoista 
löysin lopulta tukevan perustan, joka ei ole kertaakaan pettänyt altani ja siksi olen 
edelleen, näiden kaikkien vuosien jälkeen, uskollinen valitsemalleni tielle. 
  
Olen huomannut, että usein toimin eri tavalla kuin enemmistö ja tämä on silloin tällöin 
merkinnyt myös yhteentörmäyksiä. Opinnäytetyöni aihe syntyikin oman näkemykseni 
"yhteentörmäyksestä" täysin vastakkaiseen näkemykseen. Minulla on tässä tavallaan 
"oma lehmä ojassa". En kuitenkaan pelkää kyseenalaistaa omia näkemyksiäni, 
päinvastoin - teen sen mielelläni, minkä tämä opinnäytetyö mielestäni myös osoittaa.  
 
Lukiessani opinnäytetyöhöni liittyviä teoriakirjoja huomasin, että integriteetin sisältö 
on aika lailla sopusoinnussa juutalais-kristillisen arvopohjan kanssa. Tämä arvopohja 
ei ole suomalaisillekaan vieras, vaan sen pohjalta rakentui aikoinaan myös 
suomalainen kulttuuri ja arvomaailma. Nykysuomessa eletään ns. jälkikristillistä 
aikaa, jossa edelleen 76,4 % väestöstä kuuluu evankelisen-luterilaisen kirkkoon ja 
ihmiset pitävät edelleen tietyissä merkeissä löyhiä siteitä kristinuskoon (Suomen 
Ev.Lut. Kirkko 2014). Osalle kristinusko on sitä, että käydään kasteella, 
rippikoulussa, pidetään kirkkohäitä ja -hautajaisia, osa käy kirkossa pääsiäisenä ja 
jouluna. Minulle, ja lukemattomille muille, se on Jeesuksen opetuslapsena olemista 
jokapäiväisessä elämässä. 
 
Klassisen kristinuskon mukaan jokainen kristitty on kutsuttu elämään ehyttä elämää, 
mikä samalla sulkee pois teeskentelyn ja näyttelemisen - roolissa olemisen 
(poikkeuksena ovat ne, joiden tiedetään näyttelevän, eli näyttelijät). Tästä juontaa 
juurta näkemykseni siitä, että emme voi olla yhtä vapaa-ajallamme ja toista 
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työelämässä ilman, että meidän käytöksemme herättäisi ihmetystä. Kristillisen 
arvopohjan ytimessä on ajatus siitä, että kohdellaan muita, kuten halutaan heidän 
kohtelevan meitä itseämme. Nähdäkseni tämä on hyvä elämänohje laajemminkin. 
Valitettavasti suurin osa ihmisistä toivoo, että muut noudattaisivat tätä sääntöä, mutta 
he eivät itse ole valmiita tekemään samoin. Itse yritän parhaani mukaan elää 
kristillisiin arvoihin pohjautuvaa elämää. Välillä matkani sujuu ongelmitta ja välillä 
kompastun. Olen kaukana täydellisyydestä, mutta se ei enää estä minua 
tavoittelemasta sitä. 
 
Jo opinnäytetyöni alkumetreillä tiesin, että aiheeni tulee olemaan hankala. Nostin 
keskusteluun asian, josta ei uskalleta tai haluta puhua ja osa kuulijoista selvästi 
hermostui. Se, että taustallani vaikuttavat kristilliset arvot pahensi huomattavasti 
asiaa. Monien kristityksi itseään kutsuvien integriteetinpuute (mm. tekopyhyys ja 
kaksinaismoraali) ovat tahranneet kristinuskon mainetta. Vaikka media rummuttaakin 
suvaitsevaisuutta, kristillisyyttä ei suvaita ja sen saan usein myös kokea. Integriteettiä 
ei kuitenkaan ole sidottu mihinkään uskontoon, vaan sen tärkeyttä ovat kautta 
historian korostaneet hyvinä ja suotuisina useat suuret ajattelijat ja johtajat, 
elämänkatsomuksesta riippumatta. Olisinko itse (ja milloin) havahtunut esimiehen 
integriteetin puutteeseen ilman taustallani vaikuttavia arvoja, jää arvoitukseksi. 
 
 
4 ONGELMASTA RATKAISUUN 
 
Opinnäytetyöni tarkoituksena oli ottaa selvää vaikuttaako esimiehen moraaliton, 
huono, röyhkeä, lapsellinen ynnä muu sellainen vapaa-ajan käytös ja asenne (joka 
on täysin ristiriidassa sen kuvan kanssa, jonka hän antaa itsestään työaikana) hänen 
työntekijöihinsä - jos vaikuttaa, niin miten, ja jos ei vaikuta, niin miksi ei? Aihe nousi 
esille omista kokemuksistani ja havainnoistani. Osalle esimiesasemassa oleville 
henkilölle esimiestehtävä on vain rooli. He tulevat töihin ja teeskentelevät olevansa 
jotain muuta kun he oikeastaan ovat. Vapaalle päästyään he ovatkin sitten jälleen 
”omia itsejään”. Tämä ei kuitenkaan tapahdu ilman että asialla on vaikutusta alaisiin.  
 
Olemme tottuneet puhumaan rooleista, ajattelematta mitä sillä sanalla oikeasti 
tarkoitetaan.  Rooli on vain tehtävä jonka jokainen suorittaa omalla persoonallisella 
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tavallaan. Harva ammatti vaati henkilöltä täyden muuntautumisen toiseksi ihmiseksi. 
Aloilla joissa työtä tehdään ihmisten parissa, sitä tehdään omalla persoonalla. 
Johtamistyössäkin esimiehen työkaluna on hänen oma persoonansa ja johtamisen 
tärkein elementti on henkilön integriteetti (Maxwell 2001, 47). Integriteettiä omaava 
henkilö on aito oma itsensä riippumatta siitä missä ja kenen kanssa hän on. Niille 
jolla on integriteettiä, tämä ei tuota ongelmia, mutta integriteetittömille henkilöille 
tämä on kauhistus. He eivät uskalla olla omana itsenään vaan joutuvat 
pidättäytymään, koska se kuka he oikeasti ovat, ei saisi tulla näkyviin. Sen sijan että 
he kehittävät itseään, he teeskentelevät - vetävät roolia. Jokainen voi teeskennellä 
jonkun aikaa, mutta viimeistään stressitilanteessa hänen oikea luonteensa roolin alla 
paljastuu. Ja kun se paljastuu sillä on vaikutusta alaisiin.  Olen huomannut, että 
nämä ”roolinvetäjät” aiheuttavat aika paljon harmia ja kustannuksia organisaatiolle. 
He voivat olla ammatillisesti päteviä, mutta heidän luonteensa on kehittymätön. Sen 
seurauksena he ehkä onnistuvat johtamaan asioita, mutta eivät ihmisiä. 
 
 
4.1 Opinnäytetyössä sovelletut menetelmät 
 
Opinnäytetyössä sovellettiin sekä laadullisen että määrällisen tutkimuksen 
lähestymistapaa. Laadullisessa tutkimuksessa halutaan ymmärtää tiettyä toimintaa 
tai antamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta jollekin ilmiölle (Eskola & Suoranta, 
1998, 61). Kyselylomaketta, joka on toiminut tutkimuksen mittarina, yleensä 
käytetään määrälisessä tutkimuksessa, kuten myös taulukointia, jolla tiivistettiin osaa 
aineiston sanallisista vastauksista. (Vehkalahti 2014, 13.) Kyselylomakkeen käyttöä 
puolsi aiheen arkuus. Ryhmähaastattelussa olisi se vaara, etteivät vastaajat uskalla 
sanoa mielipiteitään ääneen. Aina on myös niitä vapaa-matkustajia, jotka vain 
toistavat sen, mitä muut ovat sanoneet eivätkä itse vaivaudu pohtimaan koko asiaa. 
Kyselylomakkeen kautta jokainen joutui jollain tavalla pohtimaan aihetta ja jokaisella 
oli mahdollisuus ilman leimautumisen pelkoa kertoa oman näkemyksensä. 
 
Kyselytutkimuksen mittarin rakensin itse webropol ohjelmalla, koska en löytänyt 
valmista mittaria jonka olisin voinut soveltaa oman tarpeeseen. Mittarin tekeminen oli 
näin ensikertalaiselle erittäin työläs prosessi. Suurimmat vaikeudet toivat kysymysten 
asettelu oikeaan sanamuotoon ja niiden karsinta. Henkilön integriteetti on 
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moniulotteinen ja monimutkainen (abstrakti) käsite, eikä sen mittaus ollut 
yksinkertainen. Teoriapohjaa käyttäen hahmotin ensin integriteetin keskeisiä 
ulottuvuuksia, jonka jälkeen työstin ja palastelin käsitettä helposti ymmärrettävään ja 
mitattavaan muotoon, tekemällä konkreettisia kysymyksiä ja väitteitä. (Vehkalahti 
2014, 18 - 20.) 
 
Kyselytutkimuksen toteutin toukokuussa 2014 ja sen kohderyhmänä olivat neljä 
pirkanmaalaista järjestöä, joista kahdella oli humanistinen ja kahdella kristillinen 
tausta. Kyselylinkki lähetettiin kunkin järjestön toiminnan vastaavalle henkilölle. 
Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Alkuperäinen suunnitelmani lähettää kyselylinkki itse 
webropolin kautta vastaajille kaatui siihen, etteivät kaikki järjestöt olleet valmiita 
luovuttamaan minulle vastaajien sähköpostiosoitteita. Tämä sulki minulta pois sen 
mahdollisuuden nähdä, kuinka monille lomake on mennyt ja kuinka moni on siihen 
vastannut. Tällä tavoin olisin voinut myös lähettää muistutuksen vain niille, jotka eivät 
ole kyselyyn vastanneet. Linkin välittäminen eteenpäin yhdyshenkilöltä vastaajille ei 
valitettavasti sujunut ongelmitta. Yhdessä järjestössä linkki ei toiminut ja minun 
harmikseni sain tiedon siitä ihan vahingossa ja päiviä sen jälkeen, kun linkkiä oli 
yritetty avata. Ongelma ei ollut itse linkissä, vaan tavassa, jolla sitä jaettiin eteenpäin. 
 
Kolmelta järjestöltä sain tiedon siitä, kuinka monille henkilölle he ovat linkkiä 
välittäneet ja yksi järjestö jätti tämän tiedon kertomatta. Saamieni tietojen mukaan 
linkki meni 107 henkilölle, ja siihen vastasi 41. Vastaajien joukossa oli 28 naista ja 13 
miestä joista (26) alaista, (9) esimiestä, (5) hallituksen jäsentä tai vapaaehtoista ja 
yksi opiskelija. Tällä vastausmäärällä sain mielestäni kerättyä riittävästi aineistoa 
analyysiani varten. Minun ei siis tarvinnut toteuttaa pienimuotoista ryhmähaastattelua 
tilaajaorganisaatiossa, jota suunnittelin sen varalle, etten saa riittävästi aineistoa 
analyysin tekemiseen. 
 
 
4.2 Työn luotettavuuden varmistaminen 
 
Validiteetti on mittauksen luotettavuuden kannalta ensisijainen peruste. Validiteetti 
tutkii mittaako mittari sitä mitä sen kuuluu mitata, eli vahvistaako vai kumoaako 
mittarilla saadut tulokset hypoteesia (tutkimusongelma). Mittauksen reliabiliteetti on 
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sitä parempi, mitä vähemmän siihen sisältyy mittausvirheitä. (Vehkalahti 2014, 41.) 
Mielipiteitä, asenteita ja arvoja ei ole helppo tutkia, ja näitä tutkimukseni oli täynnä. 
Haasteet liittyvät tiedonkeruuseen, mittaamiseen ja tutkimuksen sisällöllisiin 
tavoitteisiin. Tutkimusaineistoani keräsin todellisessa kontekstissa, eli se koostui 
neljän yhdistyksen henkilöstön kokemuksista ja havainnoista. Tutkimukseni laatua 
pyrin varmistamaan suunnittelemalla kyselylomakkeen niin, että se kattaisi 
tutkimusongelmani mahdollisimman hyvin. Laadullisessa tutkimuksessa olennaista 
on laatu. Tästä huolimatta suuri aineisto edesauttoi tuloksien yleistettävyyttä ja ilmiön 
selittämistä ja sitä kautta myös validiteetin toteutumista.  Osioihin on siis vastattu 
riittävän kattavasti ja näin sain tarpeeksi vastauksia analyysin tekoon. (mt., 12.) 
 
Mittauksen laatua pyrin varmistamaan korkeatasoisella mittauksella. Mittauksen 
tasona käytin luokittelua, järjestämistä ja mittaamista.  Korkea mittaustaso 
mahdollistaa analyysivaiheessa useamman vaihtoehtoisen analyysitavan käyttöä. 
(Vehkalahti 2014, 27–40).  Vaikka panostin mittarin laatimiseen, testasin sen kahden 
testivastaajan avulla ja tein muutoksia siihen ohjaajilta saamani palautteen pohjalta, 
virheiltä en välttynyt. Yksi vastaaja antoi palautetta siitä, että kysymysten nro. 16 ja 
22 kohdalla hänelle sopivaa vastaus-vaihtoehtoa ei ole. Näissä kahdessa osiossa siis 
osittain epäonnistun. Koska vain yksi vastaaja koki nämä ongelmat näiden 
kysymysten kohdalla, en hylännyt niiden tuloksia vaan analyysin yhteydessä 
mainitsin tämän seikan. 
 
Kyselyn ajankohdaksi valitsin loppukevään, ja se on ainakin vastausmäärän 
perusteella osoittautunut hyväksi. Omia ennakkokäsityksiä ja taustaa olen avannut 
kohdassa 3.5.. Vaikka tulkinnoissani olen tuonut omia havaintoja ja kokemuksia 
esille, olen myös yrittänyt ymmärtää tutkittavien ihmisten näkökulmia ja esittänyt 
asiaan liittyvää laajaa tietoperustaa. Analyysia ja tulkintoja rakensin aineistosta käsin. 
Tutustuin aineistoon lukemalla sen muutaman kerran läpi ja tekemällä samalla 
muistiinpanoja havainnoista. Havaintojen perusteella yhdistin aineistoa teemoiksi, 
joista sitten poimin tutkimuskysymykseni kannalta olennaiset tiedot. (Alasuutari 1995, 
40.)  Teemat jotka aineistoanalyysissä nousivat esille ovat: arvot, teot, tekojen 
seuraukset, kunnioitus, esimies vapaa-ajan tilanteissa, ammattitaito vs. integriteetti ja 
työpaikan toimintakulttuuri. Teemoittelun lisäksi analyysissa käytin myös taulukointia, 
jotta numeraalisia tuloksia olisi helpompi havainnoida ja tulkita. 
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4.3 Kehittämistehtävä - peili 
 
Vaikka opinnäytetyöni alkuperäinen tarkoitus oli vain kumota tai vahvistaa oman 
näkemykseni esimiehistä ja heidän vapaa-aikansa vaikutuksesta työyhteisöön, se ei 
ihan riittänyt tavoitteeksi ohjaavalle opettajalleni. Hänen mukaan AMK opinnäytetyö 
onkin ensisijaisesti kehittämistehtävä, jossa tutkimuksen keinoin saatuja tuloksia 
pyritään soveltamaan välittömästi käytäntöön ja pääasiallisena tavoitteena on 
työelämän kehittäminen. Lyhyen pohdinnan jälkeen syntyi idea työkalusta ”Peili”, joka 
toimisi kehittämistarpeen osoittajana ja integriteetin kehittämisen työkaluna (liite 1). 
 
Vahva integriteetti on hyvän esimiehen välttämätön ominaisuus ja sitä on mahdollista 
kehittää (mm. Cloud 2006; Hopkin 2012; Vento 2011). Ne jotka tyytyvät siihen, että 
ovat huonoja tai keskinkertaisia, onnistuvat mielestäni siinä ihan hyvin omin 
neuvoinkin. Menestys ei kuitenkaan tapahdu sattumalta vaan siihen on panostettava. 
Peili on yksi niistä työkaluista, jotka voivat auttaa esimiehiä (ja muitakin) kehittymään 
ja menestymään. Integriteetin kehitys on tietoinen, koko elämän pituinen prosessi 
johon pitää sitoutua. Peilin avulla jokainen voi lähteä etsimään niitä asioita, joita 
hänen tarvitsee poisoppia tai omaksua tullakseen paremmaksi. Huonoja tapoja 
voidaan poisoppia harjoittamalla hyviä tapoja jotka sitten integroituvat osaksi meidän 
luonnettamme. Harjoittelu vaatii aina enemmän tai vähemmän ponnistelua, mutta kun 
hyveistä tulee osa luonnettamme, ne tulevat esiin vaivatta. 
 
Työkalu Peili alkaa lyhyellä selityksellä siitä, mitä integriteetti on ja miten se kehittyy. 
Jotta integriteetin kehityksessä voidaan päästä alkuun, on ensin ymmärrettävä 
vahvan integriteetin tärkeys ja merkitys sekä työelämässä että sen ulkopuolella. 
Tämä on muutoksen lisäksi tämän prosessin haastavin osuus. Et voi muuttaa 
sellaista mistä et ole tietoinen, etkä lähde tavoittamaan jotain jonka tärkeyttä epäilet. 
Opinnäytetyössäni olen parhaani mukaan kuvannut integriteetin käsitettä, sen 
tärkeimpiä ominaisuuksia ja sen positiivista vaikutusta muihin. Aiheesta löytyy hyviä 
kirjoja ja artikkeleita (osa niistä lähdeluettelossani) ja lukija voi tutustua myös niihin. 
On oltava ensin vakuuttunut omasta ongelmastaan tai puutteestaan, jotta heräisi halu 
muuttua. 
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Alustuksen jälkeen Peili jatkuu teemoihin jaotetuilla kysymyksillä, joista suurin osa 
nousi esille haastateltavien vastauksista (ominaisuudet joita he toivovat näkevänsä 
esimiehessään) ja jotka teoriakirjojen mukaan suoraan liittyvät integriteetin 
kehitykseen. Meillä kaikilla on hyviä puolia, ja niitä on hyvä tiedostaa. Nyt kannattaisi 
kuitenkin keskittyä niihin vähemmän hyviin asioihin. Muiden apu on tässä 
tervetullutta, koska he näkevät heikkoutemme paljon paremmin kuin me itse. Kysy ja 
kuuntele palautetta sekä ystäviltäsi että ”vihollisiltasi”. Sinun on pysähdyttävä 
miettimään, minkälainen ihminen oikeastaan olet. Tämä vaatii sen, että olet täysin 
rehellinen itsellesi. On turvallista lähteä liikkeelle niistä ongelmakohdista joista itse 
olet tietoinen (mutta joille et ole tehnyt mitään) tai jotka nousevat usein esille muiden 
palautteesta. Kun olet kartoittanut ”ongelmakohdat”, valitse yksi, jota lähdet 
työstämään seuraavien kuukusien aikana. 
 
Työkalun lopussa on ohje siitä, miten prosessia kannattaa käydä läpi ja mitä tehdä 
jos tuloksia ei näy. Kuinka paljon aikaa tarvitaan muutoksen saavuttamiseksi, on 
yksilöllistä. Yleisesti kyseessä voi olla ajanjakso kolmesta viikosta kolmeen 
kuukauteen.  Jos asia ei korjaannu siinä ajassa, jatka seuraavat kolme kuukautta, 
kunnes saavutat tuloksen. Jos asia ei etene, mieti omaa halukkuuttasi ja 
sitoutumistasi muutokseen. Oletko täysin mukana prosessissa vai oletko pakotettu 
siihen? Valitsitko liian suuren tavoitteen? Pitäisikö tavoitetta pilkkoa pienempiin osiin 
ja niin edelleen. Kun ensimmäinen muutos on saavutettu, valitse itsellesi seuraava 
tavoite. 
 
”Peili” on saanut hyvää palautetta työpaikanohjaajaltani. Hänen mukaansa vaikka 
kysymyksiä onkin paljon, niiden läpikäyminen ei kestä kauan ja ne ovat ytimekkäitä ja 
asiallisia. Alkuperäinen tarkoitukseni oli integroida peili osaksi jo olemassa olevaa 
kehityskeskustelulomaketta. Minusta kehityskeskustelun yhteydessä olisi luontevaa 
ottaa puheeksi myös työntekijän luonteen vahvuudet ja heikkoudet. Yhdessä olisi 
hyvä pohtia, mistä työntekijä saa jatkuvasti kritiikkiä tai minkä takia hän on 
useimmiten ongelmissa. Tämä vaati sen, että johtoasemassa olevilla on sekä 
ymmärrystä integriteetin tärkeydestä että halua kehittää omaa integriteettiään. 
Esimiehet johtavat esimerkillä, ja jos he eivät ole halukkaita kehittämään omaa 
integriteettiään eivätkä kannusta muita siihen, tuskin mitään tapahtuu. Ketään ei 
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voida pakottaa tähän prosessiin mukaan - siihen on suostuttava itse. Jos työyhteisö 
ei ole valmis ottamaan peiliä käyttöönsä, jokainen halukas voi sitä käyttää itse valitun 
mentorin kanssa. Mentori olisi hyvä olla samaa sukupuolta oleva henkilö, johon luotat 
(työkaveri, ystävä, joku muu). Parhaassa tapauksessa molemmat käyvät läpi samaa 
prosessia ja ovat tilivelvollisia toinen toiselleen.  
 
Työyhteisöllä on myös mahdollisuus haastattelutulosten pohjalta laatia työyhteisön 
toimintakulttuuriin liittyviä yhteisiä sääntöjä. Nämä säännöt edesauttaisivat ja tukisivat 
sekä esimiehen että muun henkilöstön integriteetin rakentamista, joka osaltaan 
(kaiken lukemani perusteella) vaikuttaisi positiivisesti työyhteisöön. Jotta sellainen 
yhteinen kulttuuri voisi kehittyä, esimiehen on oltava aloitteentekijänä (Nissinen 2004, 
35.) 
 
 
5 VASTAAJIEN MIETTEET / NÄKÖKULMAT TEEMOITTAIN 
 
Kokemukseni perusteella yhdistykset ovat sellaisia työpaikkoja, jossa ollaan miltei 
päivittäin kasvotusten esimiehen kanssa ja sen seurauksena opitaan tuntemaan 
hänet hyvin. Tämä esimiehen tuntemus vaikuttaa sitten tavalla tai toisella alaisiin. 
Kokemustani vahvistavat myös saamani tulokset (kuvio 1, liite 2), joiden mukaan yli 
puolet vastaajista 21/41 kertoi olevansa päivittäin kasvotusten esimiehensä kanssa, 
viisi muutaman kerran viikossa ja kaksi kerran viikossa. Vastaajista yhdeksän näki 
esimiehen muutaman kerran kuussa ja neljä heistä ei näe esimiestään ollenkaan. 
 
Vain 4/41 vastaajista ilmaisi tuntevansa esimiehensä huonosti ja seitsemän ”en hyvin 
enkä huonosti” (kuvio 2). Näiden 11 joukkoon voivat kuulua ne, jotka ovat esimiehen 
kanssa kasvotusten harvoin tai eivät olenkaan. Yli puolet vastaajista, eli 21 vastasi 
tuntevansa esimiehensä hyvin ja yhdeksän tunsi hänet erittäin hyvin (eli 73 %). 
Kyselylomakkeen analyysivaiheessa nousi selkeästi esille se, että ne jotka eivät 
tunteneet esimiestään hyvin tai ollenkaan, eivät osanneet ottaa kantaa tai vastata 
häneen liittyviin kysymyksiin. Toisaalta, niille jotka tunsivat esimiehensä hyvin, oli 
selkeä kanta asioihin. Näihin kantoihin vaikutti esimiehen tuntemuksen lisäksi myös 
vastaajan omat arvot, moraalikäsitykset, tottumukset ja muut vastaavat. Yleisesti 
ottaen esille tuli se, että muille sallitaan tai muilta kielletään se, mikä sallitaan tai 
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kielletään itseltä. 
 
Kuvio 2. Esimiehen tuntemus 
 
 
5.1 Arvot 
 
Arvot nousivat aineistosta esille yhtenä teemana. Arvokysymykset käsittelivät sekä 
vastaajien että esimiehen arvoja. Arvot ohjaavat toimintaamme ja vaikuttavat 
päätöksentekoomme, ja siksi ne ovat tärkeitä (Aaltonen ym. 2003, 186; Nissinen 
2004,22).  Alla olevasta taulukosta nro 1 näkyvät vastaukset siihen, mitkä ovat 
vastaajien 5-15 tärkeintä arvoa. Kysymyksellä halusin herätellä vastaajat 
ajattelemaan omia arvojaan, jotta he osaisivat paremmin vastata esimiehen arvoja 
koskeviin kysymyksiin, jotka tulivat kyselyssä näiden jälkeen. Arvoja vastaajat ovat 
voineet valita arvolistasta, jossa niitä oli 51. Listassa olevien arvojen valintaan 
vaikuttivat haastatteluun osallistuvien yhdistyksien taustat, jotka osaltaan edustivat 
sekä kristillistä että humanistista arvomaailmaa. 
 
Lahden mukaan rehellisyys ja luottamus ovat suomalaisten arvostuksissa korkealla 
kaikilla elämän alueilla, myös johtamisessa (Lahti 2008, 87). Myös saamani tulokset 
vahvistavat tätä väitettä ja luotettavuus ja rehellisyys löytyvät tulosten kärjestä. 
 
Taulukko 1: Valitse 5-15 sinulle tärkeintä arvoa 
1 luotettavuus 32 7 empaattisuus 17 
2 rehellisyys 30 8 rakkaus 16 
3 oikeudenmukaisuus 26 9 avoimuus 15 
4 johdonmukaisuus, sitoutuminen 20 10 ahkeruus, hyväntahtoisuus, itseluottamus 14 
5 perhe 19 11 kärsivällisyys, suvaitsevaisuus 13 
6 tasa-arvo, ystävällisyys 18   
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Mielenkiintoista on se, että totuus, joka olennaisesti liittyy luotettavuuteen ja 
rehellisyyteen, oli vain yhdeksälle vastaajalle tärkeä. Voi olla, että ne jotka valitsivat 
rehellisyyden ja luotettavuuden olettivat samalla, että siihen sisältyy myös totuus. Itse 
epäilen sitä, koska on yhä enemmän niitä, jotka uskovat, ettei absoluutista totuutta 
ole olemassakaan ja he rakentavat itse oman totuuden omien mieltymyksen ja 
senhetkisten tilanteiden mukaan. Koska tässä oli kysymys vastaajien omista arvoista, 
minusta ei ole yllätys että 15 joukosta löytyvät perhe ja rakkaus. Integriteetin kannalta 
tärkeät arvot eivät saaneet paljon suosiota vastaajien keskuudesta: henkinen kasvu 
12, jatkuva kehitys 11, totuus 9, itsehillintä 7 ja lahjomattomuus 6. Syy siihen voi olla 
se, että kysymyksessä haettiin vain 5-15 tärkeintä arvoa. Vastaajat eivät ehkä pidä 
näitä arvoja tarpeettomina vaan ne eivät kuulu 15 heille tärkeimmän joukkoon. 
 
Ovatko vastaajat valmiita tekemään kompromisseja omien arvojensa suhteen? Vain 
10/41 vastaajista ilmaisivat olevansa sitoutuneita omiin arvoihinsa, eivätkä he tekisi 
kompromisseja niiden suhteen (kuvio 3). 
Kuvio 3. Oletko valmis tekemään kompromisseja valitsemiesi arvojen suhteen? 
 
Johtaminen on arvosidonnaista ja johtaja, joka haluaa pitkäjänteisen menestyksen, 
täytyy tunnistaa omia pysyviä arvoja ja toimia niille uskollisina sekä organisaatio- että 
yksilötasolla. Omien arvojen tunteminen ja niiden mukaan toimiminen lisää 
(työ)hyvinvointia, kun taas omien arvojen vastaisesti toimiminen uuvuttaa (Aaltonen 
ym. 2003, 186; Heiskanen & Salo 2007, 111, 124 - 125; Nissinen 2004, 22). 
Vastaajista 24 olivat valmiita joskus tekemään kompromisseja arvojensa suhteen ja 
seitsemän ei osannut vastata tähän kysymykseen. Mielenkiintoista on se, että 59 % 
vastaajista ovat valmiita joustamaan omista arvoistaan. Käytännössä se tarkoittaa 
sitä, että nämä vastaajat ovat valmiita joustamaan esim. luotettavuuden, 
rehellisyyden, oikeudenmukaisuuden, johdonmukaisuuden tai sitoutumiseen suhteen, 
jotka löytyvät ”oman arvolistan” kärjestä. Palkkaisitko itse työntekijän, jos tietäisit että 
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hän saattaa pettää luottamuksesi tai ei olisi aina valmis toimimaan 
oikeudenmukaisesti? Mitä mieltä tästä olisi toiminnan rahoittaja jos tietäisi, että 
organisaatiossa muhii epärehellisyys? Jos sanomme, että jokin on meille tärkeää, 
mutta sitten joustamme siitä, paljastumme valehtelijoiksi ja epäjohdonmukaisiksi. Jos 
sanamme ja tekomme ovat ristiriidassa, emme voi olla luotettavia. Yksi tapa, jolla voi 
rakentaa luottamusta, ja samalla integriteettiään, on pitää omista arvoistaan kiinni- 
tinkimättömästi! 
 
Ihanne-esimies on reilu, tasapuolinen, oikeudenmukainen, luotettava ja sanojensa 
mittainen, eli eettinen (Sanomalehtiyliopisto 2011, 20). Ovatko vastaajat samaa 
mieltä tästä? Heidän piti valita 5-15 arvoa, joita esimiehellä tulisi (heidän mielestään) 
ehdottomasti olla? (taulukko 2). 
 
Taulukko 2: Valitse 5-15 arvoa, joita esimiehellä tulisi (mielestäsi) ehdottomasti olla. 
1 johdonmukaisuus, luotettavuus 31 7 itsehillintä 18 
2 rehellisyys 29 8 empaattisuus 17 
3 oikeudenmukaisuus 28 9 inhimillisyys, ystävällisyys 16 
4 avoimuus 24 10 jatkuva kehitys, lahjomattomuus 13 
5 sitoutuminen, tasa-arvo 23 11 suvaitsevaisuus 11 
6 kärsivällisyys 22   
 
Itse saatan monesti odottaa muilta sitä, mitä odotan itseltäni. Se, että suurin osa 
ajattelee samoin, näkyy myös näistä tuloksista. Taulukon kärjessä ovat 
johdonmukaisuus, luotettavuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus jotka olivat myös 
”oman arvolistan” kärjessä. Viidentoista joukosta löytyvät myös molemmista listoista 
avoimuus, sitoutuminen ja empaattisuus. Kaikki taulukossa 2 olevat arvot ovat 
integriteetin näkökulmasta tärkeitä ja osa niistä jopa välttämättömiä. Vastaajat siis 
jopa tietämättään toivovat, että heidän esimiehellään olisi integriteettiä. Toisaalta 
henkinen kasvu, joka liittyy ihmisenä kasvamiseen, oli vain kuuden mielestä tärkeä. 
Tämä tulos ei yllätä. Kuten jo aiemmin mainitsin, harva aikuisiässä oleva panostaa 
henkiseen kasvuun. Puhetta siitä ei kuulu aikuiskoulutuksissa eikä työpaikoissa. 
Yleensä tarvitaan jokin ikävä tapahtuma, kuten iso kriisi tai ongelmiin joutuminen, 
jotta aikuinen kasvaisi ja muuttaisi tapojansa. Kypsyys on johtajuuden ydin (Havard 
2011, 131). Kypsä ihminen panostaa tietoisesti omaan henkiseen kasvuunsa ja näin 
samalla ennaltaehkäisee monia ongelmia. 
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Kolmannessa valintakysymyksessä vastaajien piti valita 5-15 arvoa, joita he ovat 
havainneet esimiehessään (taulukko 3). Kun vertaa esimiehen toivottuja ja 
havaittavissa olevia arvoja keskenään, niin esim. johdonmukaisuus oli toivottujen 
arvolistan kärjessä, mutta se ei pääsyt ollenkaan 15:sta havaittavissa olevan arvon 
joukkoon. Se oli havaittavissa vain harvoissa 11 esimiehissä. 
 
Taulukko 3: Nimeä 5-15 arvoa, joita olet havainnut esimiehessäsi. 
1 ahkeruus 26 6 oikeudenmukaisuus ja rehellisyys 16 
2 avoimuus 21 7 hyväntahtoisuus 15 
3 luotettavuus 20 8 itseluottamus ja perhe 14 
4 sitoutuminen ja ystävällisyys 19 9 kärsivällisyys, päättäväisyys, täsmällisyys 13 
5 inhimillisyys 17 10 empaattisuus, tieto 12 
 
Muutamat muutkin tärkeiksi nostetut ja toivotut arvot ei päässeet 15:sta havaittavissa 
olevan arvon joukkoon. Esim. vain 10 vastaajista havaitsi omassa esimiehessään 
henkistä kasvua, kahdeksan itsehillintää, suvaitsevaisuutta ja jatkuvaa kehitystä ja 
neljä lahjomattomuutta. Nämä mainitut, ja esimiehen integriteetin kannalta tärkeät 
arvot, ovat siis toivottuja mutta harvoissa heistä havaittavissa. Syy siihen on 
useimmiten se, että henkilö ei itse ole kiinnostunut oman itsensä kehittämisestä ja 
organisaatiotkin panostavat vain henkilöstönsä ”ammatissa tarvittavien rajattujen 
tietojen ja taitojen ylläpitoon ja kehittämiseen” Näin sivuutetaan kokonaan yksilön 
holistinen tarkastelu, eli sisäinen, aito kehittyminen jää sivuseikaksi. (Ambrosius ym. 
2009, 58.) 
 
Suomalaisten arvostuksissa kaikkein tärkeimpiä arvoja, luotettavuutta ja rehellisyyttä, 
löytyy myös tästä 15 havaittavissa olevan arvon listasta.  Miltei puolet vastaajista koki 
voivansa luottaa esimieheensä, mutta samalla yli puolet koki, etteivät he voi luottaa 
omaansa. Ahkeruus ei ollut esimieheltä toivotun arvon joukossa, mutta se kuitenkin 
nousi esimiehessä eniten havaituksi arvoksi. Ahkeruus on ollut suomalaisten 
talonpoikaisarvoista merkittävin ja sen vaikutukset ovat, ainakin tuloksien mukaan, 
yhä vahvoja. Organisaation toiminta heijastelee aina johtajiensa arvomaailmaa 
(Heiskanen & Salo 2007, 125). Siksi on tärkeää, että esimiehet tunnistavat, 
harjoittavat ja pitävät kiinni omista arvoistaan. Jos he eivät joustaisi arvoistaan, kuten 
suurilla osalla vastaajista on tapana tehdä, ehkä nämä arvot jalkautuisivat myös 
alaisten keskuuteen ja organisaatio kokonaisuudessaan näyttäisi vielä paremmalta. 
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Arvot linkittyvät keskenään ja tukevat toisiaan. Et voi esim. olla luotettava, jos 
valehtelet, et myöskään ole rehellinen tai johdonmukainen. Jos et ole 
oikeudenmukainen, tasa-arvo ei toteudu. Jos sinulla ei ole kärsivällisyyttä, miten voit 
kehittää itsehillintää, joka auttaa sinua toimimaan johdonmukaisesti 
stressitilanteessakin? Näitä kaikkia arvoja toivotaan, koska ne takaavat alaisille 
oikeudenmukaista ja reilua kohtelua. Niiden omaksuminen vie aikaa ja energiaa, 
mutta kun arvot ovat integroituneet osaksi luonnetta, ne tulevat esille ilman suurta 
ponnistelua. Toimimalla omaksuttujen arvojen pohjalta vältytään monilta ongelmilta, 
johon ilman niitä takuulla joudutaan. Niiden ongelmien selvittäminen vasta onkin 
raskas juttu 
 
Arvot ohjaavat periaatteita, muodostavat yhteiskulttuurin ytimen, ovat johtamisen 
apuvälineitä ja niihin turvaudutaan vaikeissa valintatilanteissa. ”Jokaisessa 
työyhteisössä on ydinarvoja, joihin uskotaan aidosti ja joista pidetään kiinni kaikissa 
tilanteissa ja olosuhteissa. Näistä esimiehen tulee omassa toiminnassaan olla 
esimerkki” (Jabe 2011.) Arvojen edistäminen on siis esimiestyötä ja niiden on 
kulkeuduttava esimiehen kautta työyhteisön arkeen. Mutta ylläpidetäänkö 
yhdistyksissä ns. arvokeskustelua yllä? 
Kuvio 4. Arvokeskustelun toteutuminen yhdistyksissä 
 
Kuten kuviosta nro.4 tulee ilmi, arvokeskustelua pidetään yllä aika heikosti ja arvot 
ovat monille vain ”kotisivun koriste” ja ”juhlapuheiden kauniita sanoja” (Jabe 2011). 
Yksi syy tähän voi olla nyky-yhdistyksen luonteen muutos jäsentensä huolenpitäjästä 
palvelutuottajaksi.  Kysymyksessä nro. 7 kävi ilmi, että vain ¼ vastaajista eivät tekisi 
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kompromisseja arvojensa suhteen. Voiko olla niin, että näin suuren joukon arvoista 
piittaamattomuus vaikuttaa niin, että nyky-yhdistykset ovat myös valmiita tuottamaan 
palveluja rahoittajien ehdoilla, ja arvot ovat vain sivuseikkoja, joita voidaan tarvittaes-
sa muuttaa näiden ehtojen mukaan? Mitä tapahtuu niille aatteellisille järjestöille, jotka 
haluavat pitää omista arvoista kiinni? Sortuvako he ulkoisten paineiden alla, jotta työ-
paikat säilyisivät vai pysyvätkö he uskollisina omille arvoilleen ja näin mahdollisesti 
joutuvat supistamaan toimintansa? Se mitä organisaatio kirjoittaa toimintaansa oh-
jaavista arvoista tai mitä henkilö sanoo ääneen arvostavansa, ei aina kerro koko to-
tuutta. Valintatilanne tulee paljastamaan sen, mikä on kullekin todella tärkeää. (Junk-
kari 2010, 11.) 
 
Viimeinen arvoja koskeva kysymys keskittyi siihen, mitä kukin vastaajista tekisi, jos 
heidän arvonsa olisivat ristiriidassa heidän organisaationsa arvojen kanssa. 
Aiemmissa tuloksissa on tullut esille se, että vain 10/41 eivät joustaisi omista 
arvoistaan. Nämä henkilöt saattavat olla myös niitä, jotka tämän kysymyksen 
yhteydessä vastasivat että, he pitäisivät kiinni arvoistaan, vaikka joutuisivat 
kärsimään sen takia (2) tai lähtisivät organisaatiosta, jossa arvot olisivat ristiriidassa 
heidän arvojensa kanssa (8). Vastaajista 11 koki, että heidän arvonsa ovat 
sopusoinnussa organisaationsa arvojen kanssa ja sen takia he eivät kokeneet 
ristiriitatilanteita. 
 
Vastaajista 12 toisi tavalla tai toisella oman näkemyksensä esille, yrittäisi keskustella 
siitä, tai ilmaisisi oman mielipiteensä. Yksi heistä vastasi näin: ”kunnioitan 
työnantajaa, mutta pyrin suuremmissä kysymyksissä toimimaan arvojeni mukaisesti, 
jos työlainsäädäntö antaa siihen mahdollisuuden. Kerron oman kantani perustellusti, 
jos arvojen erilaisuus konkretisoituu johonkin tehtävään tai päätökseen. 
Mahdollisuuksien mukaan vetäydyn tehtävästä”. Vastaajista kahdeksan eivät 
kokeneet omia arvojaan niin tärkeiksi, ettei niistä voisi joustaa tai tehdä 
kompromisseja. Kuten yksi heistä sen ilmaisi: ”työntekijänä noudatan työpaikan 
arvoja, yksityishenkilönä minulla voi olla eri arvot”.  Arvokysymyksen pohtiminen 
vaatii henkistä ponnistelua, ja yhä harvempi jaksaa panostaa siihen. Siksi luulen, että 
nämä ”joustajat” eivät oikeastaan pohtineet asiaa kunnolla tai heidän työpaikkansa 
arvot eivät ole suuressa ristiriidassa heidän henkilökohtaisten arvojensa kanssa. 
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5.2 Teot 
 
Esimiehet antavat käyttäytymisen mallia alaisilleen. Sosiaalisen oppimisen teoria 
antaa ymmärtää, että työntekijät tarkkailevat ja matkivat johtajiansa ja johtajan 
hahmo muovaa sekä organisaationsa kulttuurin että julkisen mielipiteen 
organisaatiosta. (Gentry ym. 2012, 2). Kuten kuviosta 5 käy ilmi, suuri osa vastaajista 
(34) oli myös sitä mieltä, että esimies johtaa omalla esimerkillään.  
Kuvio 5. Esimies johtaa 
 
Albert Schweitzerin mukaan ”esimerkillisyys ei ole paras tapa vaikuttaa muihin, se on 
ainoa tapa”. Mitä jos esimiehen esimerkki (käytös) on huono? Antaako hänen huono 
käytös myös alaisille luvan toimia samoin? Vastaajilla oli selkeä kanta tähän asiaan 
ja kukaan heistä ei valinnut ”en osaa sanoa” -vastausvaihtoehtoa (kuva 6, liite 2). 
Vastaajista kuusi ilmaisi olevansa osittain samaa mieltä, eli he saattoivat selittää 
itselleen tai muille oman huonon käytöksensä ”esimieskin tekee samaa”- 
lausahduksella. Vastaajista yhdeksän oli osittain ja 25 täysin eri mieltä väitteen 
kanssa, eli vastaajista 83 % ei anna itselleen lupaa toimia huonosti tai 
sopimattomasti, vaikka esimies antaisikin sellaisen mallin heille. Tämä osoittaa sen, 
että suurin osaa tietää, että jokainen joutuu itse kantamaan vastuun omasta 
käytöksestään. Alaisilta odotetaan muutenkin valppautta. Jos heidän esimiehensä 
esim. kohtelee heitä tai muita huonosti, heidän on uskallettava ottaa asia puheeksi. 
Alaisilla täytyy olla tahto tulla kohdelluksi hyvin. ”Eettisistä käyttäytymistä ei voi siis 
odottaa vain esimieheltä, vaan sekä esimiehen että alaisen eettisyys kulkee käsi 
kädessä”. (Sanomalehtiyliopisto 2011, 18.) 
 
Vaikuttaako esimiehen lapsellinen käytös alaisiin? Olla lapsellinen tai lapsenmielinen 
ovat kaksi ihan eri asiaa. Lapsellinen käytös aikuisiässä viittaa henkiseen epäkypsyy-
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teen. Sellainen ihminen on vastuuntunnoton, naiivi, itsepäinen, itsekeskeinen, läheis-
riippuvainen, hän tekee mitä huvittaa, ei huomioi muita tekemisissään ja puheissaan, 
hänellä on suppeat kommunikaatiotaidot ja muuta vastaavaa. Lapsellinen käytös vä-
hentää luottamusta ja nakertaa arvostusta. Lapsenmielinen aikuinen on toisaalta ute-
lias, innostunut, avoin, osaa heittäytyä tilanteen mukaan ja vastaavaa. (Nordquist 
2014.) Lapsenmielisyys on työelämässä toivottu ja tervetullut ominaisuus. 
 
Suurin osa vastaajista (24) taisi tuntea eron näiden kahden käsitteen välillä ja heihin 
esimiehen lapsellinen käytös vaikutti negatiivisesti. Yksi vastaajista sanoikin, että hän 
kyseenalaistaisi lapsellisesti käyttäytyvän esimiehen paikan esimiestehtävissä. Vas-
taajista 12 kertoi, ettei heillä ole kokemusta asiasta tai heidän esimiehensä ei käyt-
täydy lapsellisesti. Vastaajista viisi oli sitä mieltä, että asialla ei ole vaikutusta ja yksi 
heistä ilmaisi sen näin: ”ei vaikuta, ei kiinnosta”. Minusta tämä kommentti osoittaa 
kapeakatseisuutta ja sitä, ettei vastaaja ehkä hahmota kokonaiskuvaa ja syy-
seuraus-suhdetta. Jos esimies haluaa rakentaa integriteettiään, hänen on aikuistut-
tava ja päästävä eroon lapsellisesta käytöksestään. Lapset tekevät, mitä heitä huvit-
taa miettimättä sitä, miten heidän käytökseensä vaikuttaa muihin. Sellainen käytös 
rikkoo ihmissuhteita ja haavoitta. Kuten aiemmin jo mainitsin, jokainen meistä jättää 
jälkensä ihmissuhteisiin (Cloud 2009, 18). Jos esimies haluaa jättää positiivista jälkiä 
alaisiin, hänen on itse aikuistuttava ja kohdeltava muita kunnioittaen. Tämä ei onnis-
tuu lapsellisella esimieheltä. 
 
Jokainen esimies sortuu silloin tällöin epäsopivaan käytökseen, mutta kuinka moni on 
valmis myöntämään virheensä, jos hänelle huomautetaan siitä? (kuva 7, liite 2). Vain 
kuusi vastaaja on kokenut, ettei heidän esimiehensä juurikaan myönnä virheitään tai 
tekee sen hyvin harvoin. Kuitenkin, yli puolet vastaajista olivat sitä mieltä, että heidän 
esimiehensä myöntää virheensä, mikä on positiivista (13 osittain, 12 täysin samaa 
mieltä). Virheiden myöntäminen, jälkien korjaaminen ja tapahtuneesta oppiminen 
kuuluvat eettisesti kestävään toimintaan (Heiskanen & Salo 2007, 165, 168).  
 
Valitettavan suuri määrä, eli 10 ei osannut vastata tähän kysymykseen. Voi olla, että 
he itse eivät uskalla huomauttaa esimiehellensä hänen huonosta käytöksestään tai 
eivät itse ole tietoisia siitä onko esimiestä huomautettu ja mitä hän sen jälkeen teki. 
Yksi vastaajista oli pohtinut myös sellaista, että saako ihan kuka vaan huomauttaa 
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esimiehelle ja jos häntä huomautetaan, pitääkö sellainen tieto kantautua myös 
työntekijöiden korviin? Itse mietin sitä, että onko oikein asettaa työntekijöitä ja 
esimiehiä eriarvoiseen asemaan puhumalla työntekijän mokista ”julkisesti”, että kaikki 
ottaisivat opiksi, ja esimiehen mokista kahden kesken, kuin se ei kuuluisi muille? 
 
Tekeekö esimies kaikkensa muuttaakseen epäsopivaa käytöstään, jos häntä sitä 
huomautetaan? (kuva 7, liite 2). Jälleen aika suuri osa vastaajista (12) ei osannut 
vastata tähän kysymykseen. Ehkä tämä johtuu siitä, etteivät he näe esimiestään 
usein tai eivät ole ollenkaan tekemisissä hänen kansaan (kuten osa vastaajista 
ilmaisi jo alussa). Vastaajista kaksi oli osittain ja kaksi täysin eri mieltä, mitä tarkoittaa 
sitä, että heidän esimiehensä ei tee omalle sopimattomalle käytökselleen paljon 
mitään. Vastaajista 15 oli osittain ja 10 täysin samaa mieltä väitteen kanssa, mikä 
osaltaan kertoo siitä, että osa esimiehistä ottaa vakavasti palautteen ja on sitoutunut 
muutokseen. Tämä on heidän integriteettinsä kannalta erittäin tärkeää. Esimies antaa 
käyttäytymisen mallia alaisilleen, ja siksi on tärkeää, että hän ottaa palautteen 
vastaan, reflektoi omaa toimintaansa, myöntää tehneensä virheen ja parantaa 
tapojansa (Gentry ym. 2012, 11).  
 
Meidän todellinen luonteemme paljastuu viimeistään silloin, kun kohtaamme 
haastavia tai yllättäviä tilanteita. Minkälaisia yllättäviä piirteitä stressitilanne tuo 
vastaajien esimiehissä esille? Vastaajista jopa 11 ei osannut vastata tähän 
kysymykseen. Yksi vastaajista oli sitä mieltä, että stressi tuo lähes jokaisessa esille 
ärtyneisyyttä, mutta muiden vastaukset kumosivat tätä mielipidettä. Jopa kuusi 
vastaajista kertoivat oman esimiehensä moitteettomasta käytöksestä 
stressitilanteessakin. Yksi heistä kirjoitti että: "esimieheni ei käyttäydy yllättävästi 
stressitilanteessa, vaan johdonmukaisesti ja niin, että tiedän työntekijänä voivani 
luottaa häneen tilanteessa kuin tilanteessa".  
 
Loput 23 vastaajista kertoivat niistä vähemmän hienoista piirteistä, joita stressitilanne 
tuo heidän esimiehessään esille. Ne ovat mm. näköalan kapeneminen, sisäinen 
levottomuus, epäusko omiin kykyihin, lapsellinen käytös ja raivo. Osa vastaajista 
kertoi heidän esimiehestään sen, että: ”tilanne ottaa hänessä vallan", tai että heidän 
esimiehensä "tekee nopeita päätöksiä, jotka eivät perustu mihinkään. Niitä hän 
joutuu sitten jälkeenpäin muokkaamaan tai sitten hän pitää vain niistä kiinni, koska on 
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esimies". Kokemukseni mukaan stressitilanteessa tehdään usein kompromisseja ja 
käyttäydytään lapsellisesti. Myös yksi vastaajista koki samoin ja kirjoitti, että "hän on 
tehnyt kompromisseja arvoisaan ja argumentoinut lapsen tavoin ns. vihaisena. Itse 
en tässä tietyssä tilanteessa arvostanut käytöstä". Jos emme ole itsekurin ja 
harjoittelun kautta integroineet arvoja ja hyveitä osaksi meidän luonnettamme, 
maksamme hinnan siitä silloin, kuin sitä vähiten odotamme. Stressitilanteet ovatkin 
stressaavia, koska emme tiedä, milloin kriisi iskee. Jos haluat levollisin mielin astua 
uuteen päivään, silloin kannattaa panostaa oman integriteettinsä kehittämiseen. 
Vaikka et voi aina välttyä ongelmilta, voit ainakin varmistaa, ettet omalla käytöksellä 
tuota enempää tuhoa. 
 
Jos esimiehen käytös stressitilanteessa poikkea häneen normaalista käytöksestään, 
se herättää sekä tilanteessa olevissa että sivusta seuraajissa tietyn reaktion.  Virheet 
ovat yleisesti ottaen hyviä kasvun paikkoja. Jos esimies on tilanteen jälkeen halukas 
reflektoimaan omaa toimintaansa, ottamaan palautetta vastaan ja korjaamaan jälkiä 
hän voi oppia virheestään ja näin myös kasvaa johtajana (Heiskanen & Salo 2007, 
165, 168). Minusta näistä kaikista vastauksista, liittyen esimiehen antamaan 
esimerkkiin, käy selvästi ilmi se, että esimiesten suurimmat ongelmat johtuvat 
häneen integriteetin puutteestaan. Jos olemme vahvaluonteisia, silloin olemme 
harjoittelun kautta omaksuneet tiettyjä ominaisuuksia, jotka antavat meille kyvyn 
kohdata stressitilanteitakin menettämättä malttiamme. Jos luonteemme on heikko, 
voimme selviytyä jokapäiväisistä haasteista suhteellisen hyvin, kunnes kriisi iskee. 
Silloin meidän oikea luonteemme paljastuu - suu alkaa käydä, aletaan tehdä 
kompromisseja, käyttäydytään lapsellisesti ja muuta vastaavaa.  Jos esimies ei ota 
jälkeenpäin vastuuta tilanteesta, myönnä virhettään ja paranna käytöstään, nämä 
sopimattomat käytökset tulevat murentamaan hänen integriteettiään. 
 
 
5.3 Tekojen seuraukset 
 
Teoilla on aina jonkinlaiset seuraukset ja kysymysten nro. 16 ja 22 yhteydessä 
halusin ottaa selvää, mihin tietty käytös vaikuttaa (negatiivisesti ja positiivisesti). 
Vaihtoehtona olivat työmotivaatio, sitoutuminen, työhyvinvointi, työtulos tai on voitu 
ilmaista, että asialla ei ole vaikutusta näihin neljään mainittuun seikkaan. Yksi 
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vastaajista koki, ettei hänelle sopivaa vastausvaihtoehtoa löydy. Hänen mielestään 
väitteellä saattoi olla vaikutusta (eli hän ei voinut valita ”asialla ei ole vaikutusta” 
kohtaa), mutta asia ei hänen mielestään vaikuttanut juuri näihin neljään ehdotettuun 
asiaan. Alla tuon esille vain integriteetin näkökulmasta tärkeimmät tulokset. 
 
Eettisen johtamisen perusta muodostuu eettisestä päättelystä ja ymmärryksestä, 
tietoisuudesta omista moraalisista periaatteista ja eettisistä käytännöistä (Junkkari 
2012, 5). Mitä jos esimies teoillaan osoittaa, ettei hänellä ole moraalisia periaatteita ja 
eettisiä käytäntöjä, vaan hän tekee sen mitä hänelle eri tilanteessa parhaiten sopii? 
Jos esimiehen sanat ja teot ovat ristiriidassa, se ei ainoastaan murenna esimiehen 
integriteettiä, vaan sillä on myös negatiivisia vaikutuksia työntekijöihin (taulukko 4). 
Toisaalta, jos esimiehen sanat ja teot ovat sopusoinnussa, se rakentaa esimiehen 
integriteettiä ja sillä on positiivista vaikutusta työntekijöihin. Kukaan vastaajista ei ollut 
sitä mieltä, että asialla ei olisi merkitystä. Esimiehen sanojen ja tekojen ristiriitaisuus 
vaikuttaa negatiivisimmin henkilöstön työhyvinvointiin, kun taas hänen sanojensa ja 
tekojensa yhdenmukaisuus vaikuttavat positiivisimmin työmotivaatioon, jota seuraa 
työhyvinvointi. 
 
Taulukko 4 
Esimiehen sanat ja teot ovat ristiriidassa:   
negatiivinen vaikutus 
Esimiehen sanat ja teot ovat sopusoinnussa: 
positiivinen vaikutus 
työhyvinvointiin 31 työmotivaatioon 36 
sitoutumiseen 27 työhyvinvointiin 33 
työmotivaatioon 26 sitoutumiseen 28 
työtulokseen 18 työtulokseen 28 
 
Työpahoinvoinnin takia Suomessa menetetään jopa 30 miljardia euroa vuodessa, 
josta 24 miljardia kuluu ennenaikaisiin eläkkeisiin ja 5 miljardia sairauspoissaoloihin. 
(Lindberg 2012; SAK 2014.) Työnantajalla on myös oma vastuunsa työntekijöidensä 
hyvinvoinnista ja edelleen jossain organisaatiossa ylläpidetään ns. tyky-toimintaa 
yllä. Valitettavasti, siinä usein valmennetaan ihmisiä fyysisesti jaksamaan huonosti 
toimivissa työyhteisössä ja sietämään huonoa johtamista sen sijaan, että kehitetään 
työyhteisöä ihmisille paremmin sopivaksi paikaksi. (Salminen 2006, 133.) 
Työhyvinvoinnin edistäminen on sekä alaisten että esimiehen tehtävä, mutta 
esimiehet ovat edelleen niitä, jotka antavat käyttäytymisen mallia. Esimies voi 
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osaltaan pitää sanat ja teot sopusoinnussa ja näin hän kehittäisi omaa 
integriteettiään, edistäisi henkilöstön työhyvinvointia, ja näin samalla opettaisi hyviä 
toimintatapoja. 
 
Johtajana kehittymisen lähtökohta on riittävä itsetuntemus (Nissinen 2004, 93). 
Olemme osittain sokeita omille heikkouksillemme ja siksi tarvitsemme muiden 
palautetta. Uskallan kuitenkin sanoa, että suurin osa ihmisistä voisi ongelmitta nimetä 
muutamankin heikkouden, jolla vaikeuttaa omaa ja muiden elämää, muttei ole 
halukas tekemään sille mitään. Onko sillä negatiivisia vaikutuksia, ettei esimies 
panosta oman integriteettinsä kehittämiseen? Onko sillä positiivisia vaikutuksia, että 
esimies panostaa siihen? 
 
Taulukko 5 
Esimieheni ei panosta oman integriteettinsä 
kehittämiseen: negatiivinen vaikutus 
Esimieheni panostaa oman integriteettinsä 
kehittämiseen: positiivinen vaikutus 
työhyvinvointiin 23 työhyvinvointiin 25 
työmotivaatioon 19 sitoutumiseen 21 
sitoutumiseen 13 työmotivaatioon 19 
työtulokseen 11 työtulokseen 13 
asialla ei ole vaikutusta 4 asialla ei ole vaikutusta 5 
 
Vastaajien mukaan, jos heidän esimiehensä ei panosta oman integriteettinsä 
kehittämiseen, eniten siitä kärsii henkilöstön työhyvinvointi (taulukko 5). Toisaalta, jos 
esimies panostaa siihen, se vaikuttaa positiivisesti työhyvinvointiin ja samalla 
henkilöstön sitoutuminenkin paranee. Esimies, jolla ei ole integriteettiä ei ole 
johdonmukainen, reilu, luotettava, totuudenmukainen, oikeudenmukainen ja niin 
edelleen. Kokemukseni on, että ne työntekijät, jotka kokevat että heitä arvostetaan ja 
kohdellaan sen mukaisesti, voivat paremmin ja kynnys jäädä sairaslomalle on 
korkeampi. Toisaalta ne työntekijät, jotka kokevat ettei heitä arvosteta ja että heitä 
kohdellaan väärin, ottavat sairaslomia herkemmin ja ovat poissa pidempään. Myös 
Lindbergin mukaan ”mitä paremmin työntekijät voivat, sitä vähemmän he sairastavat 
ja sitä pitempään he jaksavat työssä” (Lindberg 2012). 
 
Integriteettiin kuuluu myös se, että puhutaan aina totta. Vastaajista vain yksi oli sitä 
mieltä, ettei valehtelulla tai totuuden puhumisella ole vaikutusta mihinkään (taulukko 
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6). Muiden mielestä esimiehen valehtelulla on eniten negatiivista vaikutusta 
työntekijöiden työmotivaatioon ja työhyvinvointiin. Totuudella on eniten positiivista 
vaikutusta työntekijöiden työhyvinvointiin ja sitoutumiseen. 
 
Taulukko 6 
Esimieheni valehtelee:  
negatiivinen vaikutus 
Esimieheni puhuu aina totta:  
positiivinen vaikutus 
työmotivaatioon 33 työhyvinvointiin 34 
työhyvinvointiin 30 sitoutumiseen 30 
sitoutumiseen 28 työmotivaatioon 27 
työtulokseen 19 työtulokseen 20 
asialla ei ole vaikutusta 1 asialla ei ole vaikutusta 1 
 
Näiden vastauksien perusteella totuus näyttää olevan aika tärkeä arvo kaikille, paitsi 
yhdelle. Kuitenkin, totuus arvona ei ole aiemmissa arvokysymyksissä korostunut 
ollenkaan. Se ei ollut oman arvolistan eikä esimiehen 15 tärkeimmän arvon joukossa 
- vain kuusi vastaajista koki sen tärkeäksi, ja sitä oli voitu havaita vain viidessä 
esimiehessä. Henkilö, joka ei puhu totta on valehtelija. Aiempi käytös paljastaa meille 
sen, miten henkilö tulee tulevaisuudessakin toimimaan. (Andrews 2011, 64.) Miten 
kukaan voi luottaa valehtelijaan? Jos esimies haluaa rakentaa integriteettiään ja 
säilyttää sen, niin hänen on puhuttava totta – aina! 
 
Esimiehen on myös oltava valmis kuulemaan, mitä muilla on sanottavaa. Jos hän ei 
halua tai osaa ottaa palautetta vastaan (reagoi kielteisesti tai pitää puolustuspuheita), 
niin henkilöstö saattaa lopettaa palautteen antamisen, mikä on harmillista, koska 
olemme kaikki sokeita tietylle puutteillemme. Tämän lisäksi asia myös vaikuttaa hen-
kilöstöön negatiivisesti monella eri tavalla. Eniten kuitenkin kärsii heidän työhyvin-
vointinsa (taulukko 7). Vain yhden vastaajan mielestä sillä, että hänen esimiehelleen 
on vaikea antaa palautetta, ei ole merkitystä. Minusta nämä tulokset korostavat esi-
miehen palautteen vastaanottokyvyn tärkeyttä. Työhyvinvointiin ja työmotivaatioon 
kannattaa panostaa ja nämä asiat kohenevat myös silloin, kun esimiehelle on helppo 
antaa palautetta. Oma kokemukseni on, että osa esimiehistä osaa hienosti ottaa vas-
taan kriittistä palautetta ja luottamussuhde sellaiseen esimieheen myös kasvaa. 
Osalla on kuitenkin vielä kova urakka edessä. 
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Taulukko 7 
Esimiehelleni on vaikea antaa palautetta: 
negatiivinen vaikutus 
Esimiehelleni on helppo antaa palautetta: 
positiivinen vaikutus 
työhyvinvointiin 30 työhyvinvointiin 34 
työmotivaatioon 23 työmotivaatioon 29 
sitoutumiseen 15 työtulokseen 24 
työtulokseen 12 sitoutumiseen 22 
asialla ei ole vaikutusta 1 asialla ei ole vaikutusta 0 
 
 
Moraalinen rappeutuma ei tapahdu hetkessä vaan pikkuhiljaa. Jättää sanomatta 
oman mielipiteensä, ei puutu pieniin epäkohtiin, oikaisee sovitusta vain vähän ja niin 
edelleen. Paatuneinkin korruptio alkaa aina lievästä lipsumisesta. (Heiskanen & Salo 
2007, 166.) Lipsumisesta korruptioon ei ole pitkä matka silloin, kun esimies tietoisesti 
rikkoo lakia. Vaikuttaako alaisiin esimiehen lain rikkominen tai sen noudattaminen 
(taulukko 8)? Minusta mielenkiintoisin asia näissä tuloksissa on se, että seitsemän 
vastaajaan mielestä lain rikkomisella ei ole merkitystä. Mieluummin tulkitsisin sen 
niin, että näillä seitsemällä ei löytynyt sopivaa vastausvaihtoehtoa kuin se, että he 
itse rikkovat lakia ja sallivat sen myös esimiehellensä. Asian ilmaiseminen 
positiivisella tavalla ehkä avasi 5 vastaajan silmät, ja hekin sitten huomasivat asian 
vaikuttavuuden. Viesti on minusta selkeä – esimiehen kannattaa noudattaa lakia. 
 
Taulukko 8 
Esimieheni rikkoo lakia: 
negatiivinen vaikutus 
Esimieheni noudattaa lakia: 
positiivinen vaikutus 
sitoutumiseen 27 sitoutumiseen 28 
työhyvinvointiin 24 työmotivaatioon 27 
työmotivaatioon 24 työhyvinvointiin 27 
työtulokseen 17 työtulokseen 14 
asialla ei ole vaikutusta 7 asialla ei ole vaikutusta 2 
 
Jos positiivista palautetta on hyvä esittää julkisesti ja kielteistä antaa vain kahden 
kesken, niin onko oikein tai järkevää poiketa tästä säännöstä silloin kun on kysymys 
miltei tärkeimmistä ihmisistä, meidän perheenjäsenistämme? Kuten vastaajien 
tuloksista näkyy (taukukko 9) aika moni vastaajista ei näe linkkiä perheen ja työn 
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välillä. Koti on kuitenkin se paikka, jossa mallioppimisen kautta opitaan kunnioituksen 
kulttuuria. Moni on kunnioituksen sijasta kotoa saanut halveksuntaa ja siitä he sitten 
vievät mukanaan työelämään ja muihin ihmissuhteisiin. Jos haluamme kunnioitusta 
niin sitä on myös osoitettava muille. Puhumalla pahaa perheenjäsenistään 
osoitamme halveksuntaa heitä kohtaan ja samalla kerromme enemmän itsestämme 
kuin heistä. (Cacciatore 2014.) 
 
Taulukko 9 
Esimieheni puhuu pahaa 
perheenjäsenistään: negatiivinen vaikutus 
Esimieheni puhuu kunnioittavasti 
perheenjäsenistään: positiivinen vaikutus 
työhyvinvointiin 21 työhyvinvointiin 19 
sitoutumiseen 15 sitoutumiseen 19 
työmotivaatioon 10 työmotivaatioon 10 
työtulokseen 4 työtulokseen 4 
asialla ei ole vaikutusta 13 asialla ei ole vaikutusta 10 
 
Jos esimies puhuu pahaa tai alentavasti, muista, se paljastaa hänen integriteetin 
puutteensa. Kysymys on hänen luonteen viastaan. Jos esimies puhuu niin tärkeistä 
ihmisistä alentuvasti voit olla varma siitä, että sinuakin odottaa samanlainen kohtelu. 
Noin puolet vastaajista osasi yhdistää nämä asiat keskenään. Heidän mielestään 
pahan puhuminen perheenjäsenistä vaikuttaa negatiivisimmin heidän 
työhyvinvointiinsa, ja päinvastoin kunnioittava puhe perheenjäsenistä vaikuttaa 
positiivisimmin myös siihen. 
 
 
5.4 Kunnioitus 
 
Yleisesti on tunnettua, että arvostus on ansaittava ja kaikki eivät sitä saa. 
Esimiesasemassa oleva hyötyy siitä, että häntä arvostetaan. Vastaajista jopa 26 
ilmaisi arvostavansa esimiestänsä sekä ammattilaisena että ihmisenä (kuvio 9, liite 
2). Vastaajista 8 arvosti esimiestään ammattilaisena, mikä samalla sulkee pois sen, 
että he arvostavat häntä ihmisenä. Toisaalta 6 vastaajista arvosti esimiestään 
ihmisenä, mutta hänen ilmeisesti puutteellista ammattitaitoaan ei arvosteta. Vain yksi 
vastaajista ei arvostanut esimiestään ollenkaan. 
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Miksi (konkreettisesti) esimiestä kunnioitetaan? Jälleen yksi vastaajista vastasi, ettei 
hän kunnioita esimiestään ollenkaan. Kaksi vastaajista vastasi kunnioittavansa häntä 
pelkän asemansa takia. Kaikki muut kuitenkin löysivät esimiehessään kunnioituksen 
aihetta. Eniten kunnioitusta hän on saanut luotettavuudellaan, ammattitaidollaan, 
pätevyydellään, kokemuksellaan, rohkeudellaan, rohkaisemalla ja tukemalla 
työntekijöitään ja seisomalla omien sanojensa takana. Alla muutama muu vastaus:  
 
v: hänestä näkee, että hän haluaa olla hyvä johtaja ja yrittää parhaansa mukaan 
kehittää itseään siinä. 
v: hän tietää, ettei ole täydellinen ja on valmis laittamaan itsensä likoon, eli oppimaan 
ihan uusia asioita. 
v: hän on hyvä työssänsä, ottaa jokaisen tiimiläisen huomioon ja antaa hyvän 
esimerkin elämällään toisille. 
v: hän reagoi saamaansa palautteeseen. 
v: hänellä on periaatteita ja näkemystä. 
v: elää kuin opettaa. 
 
Yleisesti ottaen me arvioimme ja kunnioitamme muita heidän integriteettinsä mu-
kaan, vaikka emme ole itse tietoisia siitä, emmekä käytä tätä termiä. Miltei kaikki yllä 
mainitut syyt kunnioitukseen liittyvät henkilön integriteettiin. Ne jotka eivät elä kuten 
opettavat, jotka eivät reagoi palautteeseen tai eivät anna hyvää esimerkkiä elämäl-
lään muille tulevat kärsimään, tai kärsivät jo pahasti, integriteetin puutteesta. 
 
Onko olemassa asioita millä esimiehet voisivat saada alaisiltaan enemmän kunnioi-
tusta? Vastaajista kuusi oli selvästi tyytyväisiä oman esimieheensä ja kertoivat, ettei 
hänen tarvitse tehdä mitään muuta saadakseen heidän kunnioituksensa. Vastaajista 
jopa 14 ei osannut vastata tähän mitään. Loput antoivat osaltaan samanlaisia ja osal-
taan poikkeavia mielipiteitä. Yleisesti vastaajat toivoivat, että he voisivat luottaa hä-
neen täysin, että esimies antaisi aktiivisemmin palautetta, enemmän kiitosta hyvin 
suoritetusta työstä ja he halusivat nähdä esimiestään useammin. Esitettiin toiveita, 
että esimies johtaisi enemmän tai olisi kärsivällisempi. Alla muutama muu vastaus: 
 
v: (jos) Hän ei olisi niin ”moody”, eli välillä superiloinen ja juttelevainen, mutta monesti 
niin uppoutunut työhönsä/kiireeseensä, että ei edes tervehdi, tai jaksa puhua mitään, 
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tai sitten puhuu liikaakin paasaamalla. Minusta olisi kohteliasta tervehtiä aina, vaikka 
ei itse sitä ”tarvitse”. 
v: (jos hän) hillitsisi paremmin tunteensa 
v: (jos) hän edes yrittäisi olla parempi esimies 
v: (jos) hän olisi aina käytökseltään ystävällinen, eikä töksäyttelisi asioita 
v: (jos) hän olisi laihempi 
v: (jos) Hän ei syyttäisi omista virheistään muita, ei argumentoi alentavasti, en olisi 
kokenut huonoa kohtelua ja kuullut muilta samoja kokemuksia. 
 
"Epäoikeudenmukainen johtaminen on tehokas tapa aiheuttaa alaisille 
mielenterveysongelmia" (Heiskanen & Salo 2007, 131). Kuten vastauksista näkyy, 
epäjohdonmukaisuus esimiehen käytöksessä selkeästi häiritsee työntekijöitä. Jos 
esimies haluaa säilyttää integriteettinsä (tai rakentaa sitä), hänen on oltava 
johdonmukainen käytöksessään. Hän ei voi sallia itsellensä rajuja mielialavaihteluita, 
välillä puhua liikaa ja sitten olla puhumatta. Muiden syyttely omista virheistään ja 
haluttomuus kasvaa johtajana myös vähentävät henkilöstön kunnioitusta. Yksi 
vastaajista nosti esille esimiehen fyysisen painon. Vaikka tämä saattaa kuulostaa 
oudolta, niin ylipainon takana (jos kysymys ei ole sairaudesta) aika usein piilee 
itsekurin puute. Itsekuri on esimiehen tärkeä ominaisuus ja jos hänellä on ongelmia 
itsekurin kanssa, se usein koskettaa enemmän kuin vain yhtä osa-aluetta. 
 
 
5.5 Esimies vapaa-ajan tilanteessa 
 
Miten alaiset suhtautuvat siihen, että heidän esimiestään epäillään puolisonsa pa-
hoinpitelystä? Jos esimiestä epäillään jostain, se ei tarkoita vielä sitä, että hän olisi 
syyllistynyt johonkin. Pelkkä epäily voi kuitenkin vahingoittaa esimiehen imagointegri-
teettiä ja siksi asia on selvitettävä. Vastaajista yhdeksän kertoi, että heidän esimie-
hensä ei ole sellainen, tai että he odottaisivat asian selvitystä ennen kuin reagoisivat 
asiaan. Vastaajista 25 oli sitä mieltä, että asia on vakava ja se murentaa luottamusta 
ja arvostusta esimiestä kohtaan. Sellainen esimies on aggressiivinen ja hän voi käyt-
täytyä aggressiivisesti myös työntekijöitä kohtaan. 
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Vastaajista seitsemän ilmaisi, ettei asia vaikuta heihin. Osa näin vastanneista perus-
teli vastauksensa sillä, että koti- ja työasiat ovat eri asioita. Pahoinpitely on kuitenkin 
rikos. Ihmisellä on oikeus koskemattomuuteen ja aggressiivinen henkilö rikkoo sitä 
oikeutta. Se osoittaa myös henkilön kypsymättömyyttä ja sitä, ettei hän osaa selvittää 
asioita rakentavalla tavalla. Näille vastaajille näköjään riittää se, ettei esimies käyt-
täydy töissä heitä kohtaan huonosti. Työnantajatkin voivat sulkea silmänsä aggressii-
visen käytöksen edessä, jos esim. esimies on lahjakas ja tuottaa organisaatiolle hy-
viä tuloksia (Cloud 2009, 22). Samalla unohtuu se, että aggressiivinen käytös on 
luonteenvika. Miten kukaan voi olla varma, ettei sama toistuisi heidän kohdallaan 
vain sen takia, että he ovat töissä?  
 
Entä jos esimies flirttailee, vaikka on parisuhteessa? Vastaajista 11 kertoi, että tilan-
ne ei vaikuta heihin, tai heidän esimiehensä ei tee näin. Kahden vastaajan mielestä 
käytös on täysin normaalia. Loput 28 oli sitä mieltä, että käytös vaikuttaa heidän käsi-
tykseensä esimiehestä. He eivät sallisi sellaista käytöstä, pitivät käytöstä tyhmänä, 
tarpeettomana, hämmentävänä, epäsopivana ja epäasiallisena. Käytös myös vähen-
tää arvostusta ja luottamusta esimiestä kohtaan. Yhden mielestä esimies tällä käy-
töksellään antaa itsestään” epäluotettavan ja typerän kuvan” ja toisen mielestä tällai-
nen käytös ”kertoo sitoutumisen puutteesta, vallan rikkomisesta, ja siitä, että himot 
ohjaavat”. Flirttailu on siis 28 mielestä ei-toivottua käytöstä, parisuhteessa olevalta 
esimieheltä. Jos parisuhteessa oleva flirttailee, se nakertaa häneen imagointegritee-
tin lisäksi myös hänen sisäistä ja ulkoista integriteettiään. 
 
Moni johtoasemassa oleva on joutunut jättämään tehtävänsä syrjähyppyjen tai 
puolison pahoinpitelyn takia. Jos on niin, että ei ole väliä mitä he vapaa-ajallaan 
tekevät, niin miksi sitten näillä ”pikkuasioilla” on niin suuret seuraamukset? Vaikka 
puhutaan siitä, että työ ja kotiasiat kannattaa pitää erillään, harva kuitenkin onnistuu 
siinä. Työasioita puidaan kotona ja kotiasioita töissä. Huomaathan, että tässä on 
kysymys asioista? Asiat on jätettävä - luonteesi kulkee mukanasi kaikkialla! Kotona 
ollaan yleensä aito oma itsemme. Jos et kohtele perhettäsi hyvin, jos he, jotka 
tuntevat sinua parhaiten, eivät pidä sinua luottamuksen ja kunnioituksen arvoisena, 
miten luulet ansaitsevasi luottamusta ja kunnioitusta muualla -teeskentelemälläkö? 
Havardin mukaan: "Pikkusieluiset ihmiset pitävät perhettä välineenä pohjimmiltaan 
itsekkäisiin päämääriin: he haluavat syödä hyvin, saada kotityöt tehtyä, pitää 
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yksinäisyyden loitolla, kerätä sosiaalisia pisteitä jne. Suuret ihmiset sitä vastoin 
ymmärtävät, että perhe-elämä merkitsee kutsumusta antamaan kaikkensa toisten 
hyväksi. Johtajille perhe on missio, yhteiset arvot ja suunta". (Havard 2011, 20.) 
  
Omasta hyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen on jokaisen työntekijän velvol-
lisuus. Miten alaiset suhtautuvat siihen, jos heidän esimiehensä laiminlyö omaa ter-
veyttään?  Vastaajista 28 sanoivat tavalla tai toisella, että asialla on negatiivista vai-
kutusta heihin. Heitä huolestutti esimiehen terveyden laiminlyöminen, ja tekemällä 
niin hän antaa itsestään laiskan ja välinpitämätön kuvan, mikä osaltaan vähentää 
hänen arvostustaan. Yksi vastaajista kertoi, että ”itsestään huolehtiminen on kypsyy-
den merkki – jos ei huolehdi itsestään, niin miten pystyy huolehtimaan muista? Työn-
tekijöiden hyvinvointi on myös esimiehen vastuulla”. Toinen kirjoitti, että ”meidän tu-
lee pitää itsestämme hyvää huolta eri tavoin. Sellainen esimies luo luotettavuutta ja 
auktoriteettia”. Jälleen aika suuri osa vastaajista, eli 13, kertoivat, ettei tilanne vaikuta 
heihin tai ettei se kuulu heille. Yksi heistä analysoikin tämän tuloksen puolestani vas-
taamalla näin - ”ei vaikutusta, teenhän niin itsekin”. 
 
Työnantajan näkökulmasta työhyvinvointi tarkoittaa sitä, että henkilöstö on toiminta-
kykyinen ja ettei sairauspoissaolojen takia toiminta vaarannu. Henkilöstön fyysinen 
kunto ja terveys kuten myös heidän henkinen hyvinvointinsa, ovat heidän omalla vas-
tuullaan. Lähiesimies toimii kuitenkin alaisten esimerkkinä tässäkin suhteessa. Jos 
hän laiminlyö omaa terveyttään syömällä epäterveellisesti eikä pidä huolta fyysisestä 
ja henkisestä voinnistaan, hän on huono malli ja voi odottaa samanlaista käytöstä 
myös alaisiltaan. Esimiestyö on tärkeä työhyvinvointia luova tekijä. Miten huonosti 
voiva esimies voi edistää työyhteisönsä hyvinvointia? (Salminen 2006, 130–134.) 
 
Entä vaikuttaako alaisiin se, että heidän esimiehensä esiintyy humaltuneena yleisellä 
paikalla. Vastaajista jopa 17 oli sitä mieltä, että asia ei vaikuta heihin tai se ei kuulu 
työyhteisölle. Heidän mielestään, esimies voi vapaa-ajallaan olla humaltuneena, se 
on ihan normaalia käytöstä ja useammat esimiehet käyttäytyvät niin. Yksi vastaajista, 
joka antaisi esimiehen tehdä työajan ulkopuolella mitä hän haluaa, oli kuitenkin 
huolissaan työpaikan maineen puolesta. Hänen on syytäkin olla huolissaan. En usko, 
että yksikään organisaatio lähettäisi humalassa olevaa henkilöä edustamaan heitä. 
Silti monet esimiehet unohtavat, että he edustavat työantajaa myös työpaikan 
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ulkopuolella. Yli puolet vastaajista, eli 24, olivat sitä mieltä, että käytös on typerää, 
että se osoittaa itsekurin ja itsehillinnän puutetta ja huonoa arvostelukykyä. 
Käytöksen takia kunnioitus esimiestä kohtaan vähenisi tai katoaisi kokonaan. Heidän 
mielestään asia pitäisi viedä johtokunnalle ja siihen pitäisi puuttua. Moni oli sitä 
mieltä, että esimies on esimerkki, vaikka ei olisikaan työpaikalla ja sellainen käytös ei 
sovi heille esimerkiksi.  
 
Esimiehen alkoholinkäyttö jakoi selvästi mielipiteitä. Ehkä tämä johtuu suomalaisesta 
alkoholikulttuurista ja siitä, ettei humalatilaa pidetä häpeällisenä, vaan ”sitä ylistetään 
ja pidetään sosiaalisuuden merkkinä” (Wikipedia 2014). Humalatila kertoo kuitenkin 
henkilön itsekurin ja itsehillinnän puutteesta. Humaltuneena ihminen tekee sellaista, 
mitä selvin päin ei tekisi, ja siitä seuraa katumusta, häpeää tai paljon pahempaa. Jos 
esimies haluaa rakentaa tai säilyttää oman integriteettinsä, hänen pitää pystyä hallit-
semaan itseään, mikä on välillä vaikeaa selvänäkin. Eräs henkilö toi esille sen, että 
esimiehellä on oikeus rentoutua vapaa-ajallaan miten hän haluaa. Itselläni ei ole ai-
komustakaan puuttua kenenkään alkoholinkäyttöön, mutta haluan tuoda esille sen, 
että rentoutumisesi tapa tulee vaikuttamaan siihen, miten muut suhtautuvat sinuun. 
Organisaatiot, jotka ovat ymmärtäneet asian vakavuuden ja vaikuttavuuden, ovat laa-
tineet henkilökunnalle toimintaohjeita, eettisiä koodeja, jotka ohjaavat heidän käyttäy-
tymistä ja antavat ohjeistusta koskien sallitun ja kielletyn rajaa.  Julkisella sektorissa 
esim. säännellään eettisesti mutkikkaita kysymyksiä ja yksi niistä koskee sitä, millai-
set ovat hyväksyttävänä pidettävät kestitykset. (Sanomalehtiyliopisto 2011, 11.)  
 
 
5.6 Ammattitaito vs. integriteetti 
 
Onko ammattitaito esimiehen tärkein ominaisuus? Suomalainen työkulttuuri on 
perinteisesti nostanut ammattitaidon korkeaan arvoon (Nissinen 2004, 85) ja tämä 
näkyy myös tuloksistani (kuvio 11, liite 2). Yksi vastaaja ei osannut vastata 
kysymykseen. Neljä vastaajaa olivat osittain sitä mieltä; eli heidän mielestä 
ammattitaito on tärkeä, mutta ei ainoa esimiehen ominaisuus.  Vastaajista 36 oli 
täysin tai osittain sitä mieltä, että ammattitaito on esimiehen tärkein ominaisuus. 
Vaikka itsekin arvostan ammattitaitoa, tiedostan kuitenkin samalla, että se on vain 
yksi välttämätön hyvän esimiehen ominaisuus.  
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Venton mukaan autenttisen johtajuuden ensisijaisena päämääränä tulisi olla johtajan 
oma sisäinen eheys ja tasapaino (Vento 2011). Ammattitaitoa ja työsuoritusta 
kuitenkin ylikorostetaan ja johtajia arvioidaan liian yksipuolisesti. Henkinen kasvu, 
sivistys ja laaja-alaisuus sivuutetaan, vaikka ne ovat henkilön tärkeitä osa-alueita. 
Ambrosius ym. kirjoittavat, että ”suurin ongelma suomalaisessa johtamisajattelussa 
lienee se, että johtajat eivät ylipäätään tunnista henkistä dimensiota kehittämisen 
arvoiseksi asiaksi työssään ja ihmisenä olemisessaan. Jotkut eivät edes myönnä 
tämän ulottuvuuden olemassaoloa”. (Ambrosius ym. 2009, 16–17, 44–46). 
                             
Esimies siis tarvitsee ammattitaidon lisäksi muitakin ominaisuuksia ja tämä tulee 
hyvin esille esim. luottamuksen rakentamisessa. Ilman henkilöstön luottamusta 
esimies ei voi saavuttaa kovin positiivisia tuloksia. Luottamus rakentuu kolmeen 
elementin varaan johon kuuluu integriteetti, ihmisten välinen kemia ja pätevyys, eli 
ammattitaito (Coughlin 2012).  Esimies ei siis rakenna luottamusta itsensä ja alaisten 
välille pelkällä ammattitaidolla. Henkilöiden kemiat joko kohtaavat tai sitten eivät, sille 
ei voida mitään. Ammattimainen käytös tässä auttaa tiettyyn pisteeseen, mutta, 
luonteemme on se joka ”hoitaa” näitä tilanteita loppuun. Jos luonteemme on heikko, 
niin heikosti hoituu myös tilanne. Toisaalta, jos esimiehellä on integriteettiä, hän on 
harjoittelut itsehillintää, joka siten estää häntä reagoimaan epäsopivasti. Hän on 
myös sitoutunut kunnioittamaan toista, henkilökemioista riippumatta. Luottamusta on 
tältä pohjalta paljon helpompi rakentaa. 
 
Pelkkä ammatillinen kasvu ei myöskään pysty takaaman toiminnan eettisyyttä. 
Ammatillinen kasvu saattaa tehostaa esimiehen työsuoritusta ja kasvattaa häneen 
älykkyyttään. Älykkäät johtajat ovat kuitenkin syypää monenlaisiin katastrofeihin, 
koska älykkyys on voimaton muokkaamaan luonnettamme. Suurenmoinen johtajuus 
on suurenmoisen luonteen seurausta. Tämän takia on tärkeä, että ne jotka ovat 
johtoasemassa, eivät panosta pelkästään ammattitaitoon, vaan että he kasvattavat 
myös luonnetta. (Andrews 2011, 65.) 
 
Onko esimiehen käytöksellä työn ulkopuolella merkitystä? Oma kokemukseni on, ja 
sen vahvistavat myös teoriakirjat, että tieto siitä, mitä esimies tekee vapaa-ajallaan, 
vaikuttaa alaisten suhtautumiseen häneen (Havard 2011, 140 -141; Nissinen 2004, 
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41–42). Myös 65 % vastaajista oli samaa tai osittain samaa mieltä asiasta (kuvio 12).  
Kuvio 12. Esimiehen käytöksellä työn ulkopuolella ei ole merkitystä 
 
Integriteettiä omaava esimies on ”sama henkilö” sekä julkisesti että yksityisesti 
(Coughlin 2012). Teeskentelylle ei ole tilaa. Jos esimiehen käytös on täysin erilaista 
työn ulkopuolella, hän joko teeskentelee jommassakummassa paikassa tai hänellä 
on persoonallisuushäiriö - molemmat ovat nähdäkseni ongelmia. Vastaajista kolme 
oli täysin sitä mieltä, että esimiehen käytöksellä työn ulkopuolella ei ole merkitystä ja 
10 oli osittain sitä mieltä, eli tietty esimiehen vapaa-ajan käytös vaikuttaa heihin. 
 
Minusta nämä vastaukset kertovat siitä, että osa vastaajista eivät ole ymmärtäneet 
asiaa. Sen vahvistavat myös seuraavan kysymyksen vastaukset. Nimittäin 87 % 
vastaajista oli täysin tai osittain sitä mieltä, että vahvalla integriteetillä on positiivisia 
vaikutuksia työntekijöihin (kuvio 13). Kukaan vastaajista ei ollut sitä mieltä, ettei 
vahvalla integriteetillä olisi positiivista vaikutusta. Nämä kaksi kysymystä sijoittuivat 
lomakkeen loppupuolelle. Vaikka vastaajat ovat ymmärtäneet integriteetin suotuisat 
vaikutukset, kaikki sen ulottuvuudet eivät auenneet heille. Ei ole siis ihme, etteivät 
kaikki osanneet yhdistää integriteetin ja vapaa-ajan toisiinsa. Havardin mukaan ei ole 
kahdenlaista etiikkaa - työetiikkaa ja vapaa-ajan etiikkaa. Ne, jotka luulevat toisin, 
elävät kaksoiselämää. He työskentelevät moitteettomasti ja ahkerasti, jonka jälkeen 
"vaihtavat vapaalle". He luulevat että "on omaa asiani, mitä teen töistä päästyäni". 
Ryyppääminen, puolison pettäminen ja muut paheet eivät heidän silmissään 
vahingoita heidän omakuvansa, koska "työmoraalista on pidetty kiinni, laskut 
maksettu ajallaan ja muuten oltu ihan asiallisia". (Havard 2011, 140 -141.) 
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Kuvio 13. Esimiehen vahvalla integriteetillä on positiivisia vaikutuksia työntekijöihin 
 
Odotetaanko esimieheltä kuitenkin aivan liikaa? Tarvitseeko hänen onnistua ihan 
kaikessa ollakseen menestyvä johtaja?  Salminen (2006) kirjoittaa, että organisaation 
saavutukset riippuvat pitkälti sen esimiehistä ja vain harvat esimiehet asettavat 
tavoitteekseen tulla ”maailman parhaaksi”. Alaisilla on kuitenkin oikeus odottaa 
esimiehiltä enemmän ja liian vähään tyytyvä esimies on alaisten kasvun esteenä. 
Lopulta parhaat alaiset äänestävät jaloillaan. (Salminen. 2006, 47–48.) 
 
Esimies tarvitsee ehjän luonteen, joka auttaa häntä parhaiten hyödyntämään omia 
vahvuuksiaan ja kykyjään. Hänen pitää myös välttää toimintaa alueilla, joissa hän 
joutuu käyttämään heikkoja ominaisuuksiaan. Henkilöllä, jolla on ehjä luonne, on 
kyky luoda aito yhteys muihin, kyky erottaa todellisuus, työskennellä tuloksekkaasti ja 
päästä tavoitteeseen, kyky käsitellä ongelmia, suunnata kohti kasvua ja kyky nähdä 
itsensä sellaisena kun hän todella on, eikä universumin keskipisteenä. Jos 
esimieheltä puuttuu tietty luonteenpiirre, tai jos se on alikehittynyt, hän joutuu 
ongelmiin. Integriteetissä on kysymys kokonaisuudesta, siitä että ihmisenä toimii 
kokonaisena hyvin. Jos henkilöllä ei ole integriteettiä, hänen kykynsä hyödyntää 
vahvuuksiaan myös heikkenee. Integriteetin vastakohta on jakautuminen osiin 
(lokerointi). Ihminen ilman integriteettiä toimii käyttämällä vain tiettyä osaa itsestään 
kerralla ja jättää muut ominaisuudet hyödyntämättä. Tämä on ongelmallista, koska 
vahvuudet muuttuvat heikkoudeksi ilman henkilön muita osa-alueita, jotka tuovat 
tasapainoa.   Integriteettiä omaavalla henkilöllä nämä kaikki luonteen osa-alueet ovat 
integroituneita ja tasapainossa, ja näin hän pystyy hyödyntämään kaikkia 
vahvuuksiaan, mikä sitten johtaa menestykseen. (Cloud 2009, 32 -37.) 
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5.7 Työpaikan toimintakulttuuri 
 
Viimeiset kysymykset liittyvät työpaikkakulttuuriin. Kuten kuviosta 14 näkyy, suurin 
osa vastaajista toivoo selkeitä sääntöjä työpaikkakulttuurille. Syyksi siihen nostettiin 
se, että ” muuten kaikki käyttäytyvät kuten heitä huvittaa”.  Yksi vastaajista toi esille 
sen, että ”yhteisistä pelisäännöistä on aina hyvä sopia, siten on myös helpompi 
perustella toimintakeinoja ristiriita- tai konfliktitilanteessa”. Osa vastaajista kertoikin, 
että heidän työpaikallaan toimintakulttuuri on määritelty ja yksi vastaaja kirjoitti, että 
”siitä poikkeamiseen puututaan keskustelulla”. Toinen vastaaja kirjoitti, että 
”työpaikallani on tarkat toimintaohjeet. Ne eivät vain koske kaikkia”. 
Kuvio 14. Toivoisin, että työpaikallani olisi selkeät säännöt työpaikkakulttuurille 
 
Kaksi vastaajaa oli sitä mieltä, että työpaikassa ei tarvita käyttäytymisen sääntöjä. 
Aika suuri joukko (17) ei osannut vastata kysymykseen. Tässä joukossa voi olla niitä, 
joiden mielestä strategia, toimintasuunnitelma, lait, asetukset ja eettiset ohjeet ”ovat 
kattava ja riittävä paketti” henkilöstön ohjaamiseen. 
 
Kokemukseni on, että työpaikalla jossa ei ole määritelty työpaikkakulttuuria, 
oletetaan, että aikuiset tietävät miten tulee käyttäytyä. Todellisuudessa suurin osa ei 
sitä tiedä, ja he omalla käytöksellään aiheuttavat harmia. Toisaalta niissä 
työpaikoissa jossa säännöt ovat selkeitä, aina joku luista niistä ilman seuraamuksia, 
mikä myös aiheuttaa harmia.  Havardin (2011) mukaan ”säännöt soveltuvat parhaiten 
lapsille, jotka tarvitsevat rajoja ja joiden täyttyy oppia, mitä saa tehdä ja mitä ei. 
Aikuisia säännöt hyödyttävät paljon vähemmän. Ne eivät vastaa kypsän ihmisen 
älykkyyttä, eivätkä kata ihmisen elämäntilanteiden monimuotoisuutta”. Hänen 
mukaan meidän länsimainen kulttuurimme koostuu säännöistä, joita kansalainen 
täytyy noudattaa. Sääntöihin perustuva etiikka kuitenkin tuottaa ”ahdasmielisiä, 
mielikuvituksettomia ihmisiä, jotka eivät pohdi turhaan syvällisiä” ja olisi paljon 
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paremmin, että kaikkia ohjaisi hyve etiikka (mt., 2011, 141, 142).  
 
Vaikka säännöt eivät sovellu aikuisille, enemmistö kuitenkin näkee työpaikan 
toimintakulttuuria tarpeellisena. Minusta syy siihen voisi olla se, että osa aikuisiässä 
olevista eivät ole kasvaneet ihmisenä – heidän käytös on edelleen lapsellinen, ja 
heidän integriteetti on heikko tai olematon. Integriteettiä olisi paljon helpompi 
rakentaa sellaisessa paikassa, jossa noudatetaan tiettyjä pelisääntöjä. Venton 
mukaan yhteisö voi tukea yksilön autenttisen elämän saavuttamista ja yksilöllä on 
henkilökohtainen vastuu hakeutua osaksi sellaista yhteisöjä, jotka mahdollistavat 
hänelle autenttisen elämän tavoittelun (Vento 2011). Sen takia olisi suotavaa, että 
organisaatio määrittelisi selkeän organisaatiokulttuurin ja jos siitä kaikki pitäisivät 
kiinni, se auttaisi ja kannustaisi kaikkia työntekijöitä muuttumaan (Hyatt 2014).  
 
Mitkä sitten voisivat olla ne yhteiset pelisäännöt ja arvot, joista rakentuisi hyvä 
työpaikkakulttuuri? Vastaajista 11 ei osannut vastata tähän kysymykseen ja neljä oli 
sitä mieltä, että riittää kun käyttäydytään kuten ammattilainen ja noudatetaan lakeja 
ja eettisiä ohjeita. Loput 26 on kirjannut ylös omia toivomuksia työpaikkakulttuurille. 
Aika moni on toivonut kohteliasta käytöstä, keskustelua jos on eripuraa tai jännitteitä, 
toisten huomioon ottamista, rehellisyyttä, avoimuutta, oikeudenmukaisuutta, ei pahan 
puhumista työtovereista tai asiakkaista. Alla muutama muu mielenkiintoinen vastaus:  
 
v: Sosiaalisen median käyttö, sähköpostin käyttö, lukeminen ja vastaaminen, tapaa-
miset, tervehtiminen, muu kanssakäyminen työpaikalla. 
v: Ahkeruus, uskollisuus, rehellisyys, raittius, usko, luotettavuus, moraali, rakkaus, 
esimerkillisyys. 
v: Rehellisyys ja kunnioitus myös työntekijöitä kohtaan 
v: Mikä on hyväksyttävää käytöstä työntekijältä tai esimieheltä, milloin ja mihin ”rik-
komuksista” voi ilmoittaa. Miten palautetta voi antaa. 
v: Mitä tulee selkeisiin lisättäviin asioihin, esim. taukotilan tiskien siivous yms. pöytien 
pyyhkimiset… 
 
Kuten vastauksista käy ilmi, ihmiset eivät vaadi mitään ihmeellistä, vaan tavallisia 
asioita, joita suurin osa ehkä pitäisi itsestään selvänä. Kaikki kuitenkin tiedämme, 
että se mikä on yhdelle itsestään selvää, toiselle se ei sitä ole. Jos työpaikalla on sel-
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keitä sääntöjä toimintakulttuurille, niin esimiehen tehtävä on olla esimerkki niissä ja 
puuttua siihen jos niistä luistetaan. Jos hän ei sitä tee, se on selvä merkki siitä, että 
jokainen saa tehdä mitä häntä huvittaa. Esimiehet ovat alaisilleen käyttäytymisen 
malleja. Onko tämä hyvä tai huono juttu, riippuu silloin esimiehen integriteetin tasos-
ta. Esimies jolla on vahva integriteetti antaa hyvän käyttäytymisen mallin ja hän us-
kaltaa puuttua pieniinkin epäkohtiin. Esimies, jolla ei ole integriteettiä, antaa huonon 
mallin alaisilleen ja hän harvoin uskaltaa puuttua epäkohtiin. 
 
 
6 MITÄ TÄSTÄ KAIKESTA OPITTIIN? 
 
Jos esimies käyttäytyy täysin eri tavalla töissä kuin vapaa-ajallaan, se on osoitus hä-
nen integriteetittömyydestä. Esimies jolla ei ole integriteettiä vaihtaa roolista toiseen 
ja näin ne, jotka eivät tunne häntä hyvin saattavat rakentaa ihan eri käsityksen hä-
nestä kuin ne, jotka todella tuntevat hänet. Yhdistyksissä opitaan tuntemaan esi-
miesasemassa olevaa erittäin hyvin tai hyvin. Esimiehen hyvät ja huonot puolet ovat 
siis alaisten tiedossa ja ne vaikuttavat tavalla tai toisella heihin. Esimiehen huono 
käytös vaikuttaa negatiivisimmin henkilöstön työhyvinvointiin ja sen jälkeen heidän 
työmotivaatioonsa ja sitoutumiseensa. Esimiehen positiivinen käytös vaikuttaa posi-
tiivisimmin henkilöstön työhyvinvointiin ja sen jälkeen heidän sitoutumiseen ja työmo-
tivaatioon. Esimiehen huono tai hyvä käytös vaikuttivat vähiten henkilöstön työtulok-
siin, mikä osaltaan kertoo alaisten korkeasta työmoraalista. 
 
Integriteettiä omaava esimies tunnistaa omia arvojaan eikä jousta niistä. Esimiehen 
toivottiin omaavan seuraavia arvoja (15 tärkeintä): johdonmukaisuus, luotettavuus, 
rehellisyys, oikeudenmukaisuus, avoimuus, sitoutuminen, tasa-arvo, kärsivällisyys, 
itsehillintä, empaattisuus, inhimillisyys, ystävällisyys, jatkuva kehitys, lahjomattomuus 
ja suvaitsevaisuus. Esimiehessä havaittiin näitä arvoja (15 tärkeintä): ahkeruus, 
avoimuus, luotettavuus, sitoutuminen, ystävällisyys, inhimillisyys, 
oikeudenmukaisuus, rehellisyys, hyväntahtoisuus, itseluottamus, perhe, 
kärsivällisyys, päättäväisyys, täsmällisyys ja empaattisuus. Seuraavat arvot olivat 
toivottuja, mutta vain harvassa esimiehissä havaittavissa: johdonmukaisuus, tasa-
arvo, itsehillintä, jatkuva kehitys, lahjomattomuus ja suvaitsevaisuus. Ahkeruus ei 
ollut toivottujen arvojen listassa, mutta oli esimiehissä eniten havaittava arvo. 
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Esimiehen ammatillista osaamista arvostettiin vastaajien keskuudessa suuresti ja 
tämä johtuu ensinäkin siitä, että suomessa (yli)korostetaan ammatillisuutta. Harva 
vastaajista tunsi integriteetin käsitteen ja sen tärkeyden johtamisessa. Työpahoin-
voinnin ja huonon työilmapiirin takana piilee monesti huono johtajuus ja siksi työnan-
tajan on katsottava esimiehen työtulosten lisäksi myös siihen, minkälaista vaikutusta 
hänellä on työntekijöihin. Parempaa johtamista yritetään saavuttaa lisäkoulutuksilla - 
usein tuloksetta. Esimiehen integriteetittömyys on kokemukseni, tuloksieni ja teo-
riakirjojen mukaan, eniten ongelmia aiheuttava tekijä työpaikalla. Vastaajatkin toivo-
vat, että heidän esimiehellään olisi integriteettiä. Harva esimies on kuitenkin kiinnos-
tunut itsensä kehittämisestä, työantajat hyvin harvoin uskaltavat ottaa asian puheeksi 
ja aikuiskoulutus sivuuttaa asian kokonaan. 
  
Esimiehen käytös työn ulkopuolella ja sen merkitys alaisiin jakoi selvästi mielipiteitä. 
Kuitenkin yli puolet vastaajista 26/41 koki, että esimiehen huonolla käytöksellä va-
paa-aikana on negatiivista vaikutusta heihin. Esimiehen vahvalla integriteetillä todet-
tiin olevan positiivista vaikutusta työntekijöihin 36/41. Vaikka vastaajat ymmärsivät 
esimiehen integriteetin tärkeyttä, osa ei ymmärtänyt miten hänen vapaa-aikansa liit-
tyy asiaan. Jos esimies käyttäytyy täysin eri tavalla vapaa-ajallaan kuin töissä hän 
kärsii integriteetin puutteesta (tai jostain pahemmasta). Jos työn luonne ei vaadi teki-
jältä teeskentelyä, minusta olisi syytä kysyä, miksi henkilö tekee niin? Johtamistyössä 
esimiehen työkaluna on hänen oma persoonansa. Teeskentely paljastuu aikanaan. 
Se myös vie energiaa, jota olisi paljon parempi suunnata itsensä kehittämiseen. Ne 
vastaajat, joiden mielestä esimies voi vapaa-ajallaan esim. hakata vaimoaan, olla 
humaltuneena julkisessa paikassa tai rikkoa lakia, ilman, että asia vaikuttaa heihin, 
kertovat minusta enemmän itsestään kun kyseenalaistavat esimiehen integriteetin 
tärkeyttä. Näyttää siltä, että nämä vastaajat joko eivät miettineet asiaa kunnolla lop-
puun tai he yksinkertaisesti (kuten yksi heistä rohkeasti toi esille) sallivat esimiehelle 
sen, mitä he sallivat myös itselle.  
 
Työpaikkakulttuurin laatiminen jakoi myös mielipiteitä. Suurin osa vastaajista 22/41 
toivoi että sellaisia olisi, 17 ei osannut ottaa kantaa asiaan ja kaksi olivat sitä vas-
taan. Aikuiset selvästi eivät halua, että heitä kohdellaan kuin lapsia, jotka tarvitsevat 
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sääntöjä. Kuitenkin niitä, jotka käyttäytyvät työpaikalla asiallisesti, häiritsee muiden 
lapsellinen käytös ja he toivovat, että siihen puututaan. 
 
Minun kokemukseni on, ja sitä vahvistavat sekä teoriakirjat että yli puolet vastaajista, 
että integriteetti on esimiehen välttämätön ominaisuus. Esimiehen integriteetitön käy-
tös on suorassa yhteydessä henkilöstön työpahoinvointiin ja eettisiin skandaaleihin. 
Jokainen esimies voi itse miettiä, aiheuttaako hän mahdollisesti itse suoraan (omalla 
huonolla käytöksellään) tai epäsuorasti (puutumattomuudella muiden huonoon käy-
tökseen) henkilöstön pahoinvointia. Vaikka se ei ole helppoa, integriteettiä on mah-
dollista kehittää. Kysymys on enemmän siitä, onko organisaatiolla uskallusta puuttua 
asiaan ja osoittaa oikea ongelma ja löytyykö esimiehiltä halukkuutta itsensä kehittä-
miseen. Niille, jotka haluavat kehittää omaa integriteettiään olen kehittänyt siihen so-
veltuvan työkalun peilin (liite 1). 
 
 
6.1  Integriteetin tärkeyden kyseenalaistaminen johtajuudessa 
 
Kun aloitin tämän opinnäytetyön, en edes suunnittelut kirjoittavani tätä osiota. 
Kuitenkin, integriteetistä puhuminen ja sen ominaisuuden esille nostaminen toivat 
mukanaan yllättävän ilmiön - integriteetin tärkeyden kyseenalaistamisen 
johtajuudessa. Tutkin tätä asiaa ja havaitsin, että tähän asenteeseen vaikuttavat yksi 
tai useampi seuraavista tekijöistä: 
 
a) henkilö ei ymmärtänyt mistä integriteetissä on kyse. 
b) henkilön integriteetti oli joko heikko tai olematon, hän ei ollut valmis näkemään 
vaivaa sen rakentamisen eteen, piti tilannetta kiusallisena (totuus sattuu) ja 
siksi halusi selittää tilanteen sillä, että vei integriteetiltä tärkeyden ja 
kyseenalaisti sen merkityksen. 
c) henkilö ei halunnut luopua omasta ns. "joustavasta moraalista", joka antaa 
hänelle luvan olla kaiken mitta ja tehdä sen, mikä (eri tilanteessa) hänelle 
parhaiten sopii. 
 
Tässä muutama esimerkki: Rehellisyys ja luottamus ovat suomalaisille arvolistan 
kärjessä (Lahti 2008, 87). Kuitenkin, tinkimättömyys rehellisyydestä, joka on 
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integriteetin ominaisuus, oli yhdelle haastattelulomakkeeseen vastanneista näköjään 
aivan liikkaa. Hänen mukaan, "tinkimätön rehellisyys ei aina edistä hyvinvointia, 
esim. jos kollega kysyy uudesta paidastaan että eikö olekin ihana ei ole hyvätapaista 
eikä rakentavaa sanoa, että ihan hirveä, vaikka ajattelisin niin". Vastakysymykseni 
tähän on, että onko hyväntapaista ja rakentavaa valehdella ja edistääkö valehtelu 
hyvinvointia? Makuasioista ei kiistellä, eikä aina tarvitsee sanoa kaikkea, mitä 
ajattelee, mutta silloin, kun päätämme sanoa jotain se on parasta olla 
totuudenmukaista - siitä integriteetissä on kyse. 
 
Tinkimättömyys morallisista periaatteista on myös nähty ongelmallisena. 
"Tinkimättömästi omista moraalisista periaatteistaan kiinnipitävä ihminen voi olla jopa 
vaarallinen" ja esimerkkinä tähän on nostettu (kuten usein) "voimakkaasti 
uskonnollinen yhteisö, joka sortaa jäseniään moraalisin periaattein". Tässä ehkä 
tarkoitettiin sitä, että sorretaan jäseniä moraalisten periaatteen avulla tai niiden 
pohjalta. Itse luokittelisin näitä ääri-ilmiöksi, joissa kyse ei ole moraalista vaan 
moralisoinnista - ihminen laittaa itsensä moraalin mittapuuksi ja pakottaa sanktion 
uhalla muita omaksumaan samoja näkemyksiä. Integriteettiin ei kuulu 
moralisoiminen, vaan omasta moraalista kiinnipitäminen - tinkimättömästi. 
 
Seuraavaksi nostetiin esille sen, että "moraali on kulttuuri- ja tilannesidonnainen, eikä 
ollenkaan sama kaikilla": Ihmisen moraalikäsitykseen vaikuttavat hänen 
vanhempansa, ympäristö, vallitseva kulttuuri ja elämäntilanne. Moraalikäsitys, joka 
rakentuu näillä vaikutuksilla, voi olla ihan hyvä tai pahasti pielessä. Itse pidän 
kulttuuria ja tilannesidonnaisuutta isompana ongelmana kuin moraalia. Eskimoilla on 
tapa, jossa pitkään kodistaan poissaolleelle miehelle voi talon (iglun) isäntä tarjota 
omaa vaimoaan (Muola 2014). Onko moraalisesti oikein vaimoa kohtaan antaa hänet 
toiselle miehelle ja perustella sitä omalla kulttuurillaan? Natsisaksan johto loi 
aikoinaan maan moraalille uudet raamit, jolloin oikea ja väärä saivat aivan uudet 
määritelmät (Andrews 2011, 55). Onko moraalisesti oikein riistää toiselta ihmiseltä 
vapaus elämään ja perustella sitä tilannesidonnaisuudella? 
 
Ongelmia tuotti myös moraalinen universalismi, ja sen suhteen kysyttiin että "onko 
olemassa universaalia moraalia? Jos määrittelet integriteetin näin, en voi välttämättä 
ajatella se ylipäänsä olisi hyvän johtajan ominaisuus": Ihminen on tehnyt moraalista 
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"liikkuvan" käsitteen. Vallanpäättäjät säätävät lakeja, jotka sitten määrittelevät hyvän 
ja pahan. Kun vallanpitäjät vaihtuvat, käsitykset hyvästä ja pahasta usein vaihtuvat 
heidän mukanaan. "Hyvän ja pahan oleminen näin epävarmalla pohjalla herättää 
ristiriitoja ja vähentää moraalikäsityksen kunnioitusta. Niinpä moraalikäsityksiä onkin 
yritetty ankkuroida johonkin pysyvään, esim. uskontoon tai poliittiseen oppiin". On 
kuitenkin olemassa "jotain syvempää ja alkuperäisempää moraalia kuin se, mitä 
meille lakien ja säännösten muodossa opetetaan" (ReoCities, 2014). Tämä 
kyseenalaistaja ehkä olettaa, että moraali on kuten kauneus, katsojan silmissä. 
Eettisen subjektivismin mukaan oikean ja väärän arviointikriteerit ovat vain yksilöiden 
käsityksiä, mielipiteitä, kokemuksia, taipumuksia ja toiveita. Sen mukaan moraalinen 
totuus riippuu yksilöstä ja absoluuttisia, muuttumattomia normeja ei ole. Jos tämä 
pitää paikkansa, silloin kukaan ei voi olla väärässä oman moraalikäsityksen suhteen. 
Harva meistä kuitenkin pitäisi lasten hyväksikäyttöä oikeana ja hyvänä, vain sen 
takia, että hyväksikäyttäjä ajattelee ja kokee sen niin. (Samples 2004, 229–231.) 
 
Ihmisoikeuslain pohjalla ovat tietyt moraaliset periaatteet, jotka pätevät kaikkiin, 
vaikka eivät toteudu kaikkialla. Ihmiselämän arvokkuus, kunnioitus, koskemattomuus, 
tasa-arvo, oikeus elämään, vapauteen ja henkilökohtaiseen turvallisuuteen ovat vain 
muutama esimerkki tästä (UN Human Rights 2014). Onko oikein tinkiä näistä 
vetoamalla kulttuuri- tai tilannesidonnaisuuteen, siihen, että universaalia moraalia ei 
ole olemassa vai pidetäänkö näistä tinkimättömästi kiinni? Ihmisellä on luontaiset 
oikeuskäsitykset, synnynnäinen omatunto ja siksi myös kyky erottaa oikea väärästä 
(Hopkin 2012). Ihmisen omatunto kertoo hänelle, milloin hän tekee väärin. Jos 
jatkuvasti sivuutamme omantuntomme äänen, se paatuu ja lakkaa toimimasta. Silloin 
ihminen saattaa toteuttaa hirveitä asioita - yhtä hirveitä kuin joku aivopesty 
uskonnollinen fanaatikko. Jos henkilö sivuttaa omantunnon äänen, muut (jos 
uskaltavat) alkavat ottaa sen roolin. Palauteisiin siis kannattaa kiinnittää huomioon, 
mutta vaikka niitä ei tulisikaan, omia arvoja ja moraalia tulee ajoittain tarkistaa ja 
tarkistukseen jälkeen niistä sitten pidetään kiinni.  
 
Minusta olisi jo aika, että ihmiset alkaisivat suunnata energiansa itsensä 
kehittämiseen sen sijaan että heidän energiansa menee puolustuspuheisiin. 
Havardin (2011) mukaan "johtaja tarvitsee nöyryyttä ymmärtääkseen, ettei hän ole 
kaiken mitta. Hänen on hyväksyttävä ajattelustaan riippumattoman todellisuuden 
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olemassaolo ja se, että luonnonlait - fysiikan ja moraalin lait - ovat enemmän kuin 
mielipidekysymyksiä". (mt., 97.) Asioiden kyseenalaistamisen näen hyvänä, jos sen 
seurauksena lähdetään oikeasti pohtimaan asioita. Moraalikäsitykset ovat haastavia 
ja sen sijaan, että niitä lähestytään ylhäältä ja leikitään kaikkitietävää, olisi syytä 
nöyrtyä ja lähestyä niitä moraalisen järkeilyn kautta. Nöyryys on integriteettiä 
omaavan henkilön ominaisuus. Hän tietää, että hän ei ole universumin keskipiste. He 
jotka eivät vapaaehtoisesti nöyrry, joutuvat jossain vaiheessa nöyryytetyiksi. 
 
 
6.2  Loppusanat 
 
Yksi opinnäytetyöni tavoitteista oli selvittää vaikuttaako esimiesten moraaliton, 
huono, röyhkeä. lapsellinen, epäkohtelias ynnä muu sellainen vapaa-ajan käytös ja 
asenne hänen työntekijöihinsä - jos vaikuttaa, niin miten, ja jos ei vaikuta, niin miksi 
ei? Opinnäytetyöni teoria on, että esimiehen huono käytös vapaa-ajallaan, joka on 
ristiriidassa sen kuvan kanssa, jonka hän on antanut itsestään töissä, vaikuttaa 
negatiivisesti työntekijän suhtautumiseen häneen. Haastattelutulokset tukivat myös 
tätä teoriaa. Osa löytämistäni lähteistä toivat esiin, ettei ole yhdentekevää, miten 
esimies käyttäytyy työn ulkopuolella. Osassa taas oli kyse integriteetistä, joka kuvaa 
eheän elämän ja näin ollen sulkee pois kaksoiselämän, kaksoismoraalin, 
kaksinaamaisuuden ja muut vastaavat – sen että ollaan yhtä töissä ja toista vapaa-
ajallaan. En ole toistaiseksi löytänyt yhtäkään teoreettista lähdettä, joka väittäisi, ettei 
esimiesten vapaa-ajan käytöksellä olisi vaikutusta alaisiin. 
 
Toinen opinnäytetyöni tavoite oli laatia työkalu, jonka pohjalta halukkaat voivat 
kartoittaa ja kehittää omaa integriteettiään. Peili on tarkoitus integroida osaksi 
yhdistysten jo olemassa olevaa kehityskeskustelulomaketta. Sitä on mahdollista 
käyttää myös itsenäisesti, mikäli sitä on mahdotonta käyttää omassa työpaikassaan. 
Oman toiminnan reflektointi on jokaisen työntekijän velvollisuus. Peilin avulla 
jokainen voi reflektoida myös oman integriteettiinsä liittyviä osa-alueita. 
  
Ollakseen hyvä esimies tarvitsee sekä ammatillista pätevyyttä että vahvaa 
integriteettiä. Jokaisen on ajoittain syytä pysähtyä tarkastamaan, miltä hänen 
jättämänsä jälki näyttää sekä työtulosten että ihmissuhteiden näkökulmasta.  
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Ihmisenä kasvaminen on pitkä ja haastava prosessi johon pitää tietoisesti ”hakeutua”. 
Toisin kuin opiskelupaikaan, kaikille halukkaille pääsy tälle polulle on taattu. Henkilön 
integriteetistä johtuvat ongelmat eivät korjaannu lisäkoulutuksella. Ikäkään ei tuo 
siihen muutosta. Osa ihmisistä muuttuu pakon edessä, silloin kun he huonon 
käytöksen takia joutuvat konfliktiin. Korjaavan työn sijaan kannattaisi ennalta ehkäistä 
ongelmia kehittämällä omaa integriteettiään. 
 
Integriteetin kehitys vaatii sen, että kohdistamme katseemme itseen päin, asetamme 
itsellemme rajoja, harjoitamme hyveitä ja itsekuria, pidämme itsestämme huolta 
kaikissa elämän osa-alueissa ja paljon muuta. Henkilön joka haluaa rakentaa vahvaa 
integriteettiä, tulee elää jatkuvassa kasvu ja muutos prosessissa. Päästötodistusta ei 
tästä ole jaossa, ja ehkä sen takia halukkaita tälle polulle ei ole niin paljon ja niistä 
aloittaneista useat luovuttavat. Ne, joiden mielestä jatkuva muutos ja kasvu on 
stressaavaa ja uuvuttavaa sanon tämän - paljon enemmän stressiä ja uupumusta 
tuovat ne ongelmat, joihin joudut integriteetittömyytesi takia. 
 
Opinnäytetyöni prosessina oli haastava, mutta mielekäs ja opettavainen kokemus. 
Jos tekisin tämän uudestaan, niin haastattelulomaketta kehittäisin eteenpäin. Siinä 
olisi enintään 5-7 kysymystä ja jokainen kysymys sisältäisi lyhyen alustuksen, 
käytännön esimerkin integriteettistä. Nyt vastaajien joukossa oli paljon niitä, joille 
integriteetin käsite ja sen sisältö olivat täysin tuntemattomia. On erittäin hankalaa 
arvioida jonkun asian merkitystä jos sitä ei tunne. Olisin voinut ennen 
lomakehaastattelun toteutusta pitää jokaisessa yhdistyksessä luennon aiheesta, 
mutta minusta tuntuu, että silloin olisin ikään kuin johdattanut ihmisiä vastaamaan 
haluamallani tavalla.  
 
Tekstin tuottaminen toi myös omia haasteita. Ajattelen yhä kroatiaksi, suurin osa 
teoriakirjoista oli englanninkielisiä ja teksti piti kirjoittaa suomeksi.  Selvisin kuitenkin 
tästä haasteesta kunnialla - kiitokset oikolukijoille ja muille tekstiäni kommentoineille. 
Ilman heidän palautettaan tekstini olisi ollut aikamoista luettavaa. Minulla on tapana 
kirjoittaa suoraan se, mitä ajattelen – kaunistelematta. Sillä en kuitenkaan aina saa 
haluamaani tulosta. Nyt halusin varmistaa, että asiani menee perille, ja siksi olen 
yrittänyt hillitä itseni. Näin samalla pyrin välttymään lukijan suuttumiselta, hänen 
puolustuskannalle menemiseltä ja muulta vastaavalta. Itsehillinnän lisäksi olen tämän 
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prosessin aikana harjoittelut kärsivällisyyttä ja kriittistä ajattelua. Olen pohtinut omia 
arvojani, eettisyyttä ja moraalikäsitystä. Olen etsinyt perusteluja omiin havaintoihini ja 
kokemuksiini, ottanut vastaan kriittistä palautetta ja antanut myös sellaista muille. 
Integriteettini kehityksen kannalta tämä oli kaikin puolin hyvä ja kannattava prosessi.  
 
Teoriapohja, kuten myös haastattelun tulokset, tukevat siis näkemystäni siitä, ettei ole 
yhdentekevä miten esimies käyttäytyy työn ulkopuolella. Voi siis sanoa, että työni 
onnistui, mutta en iloitse siitä. Niin kauan kun työelämässä on henkilöitä, varsinkin 
johtoasemassa olevia, jotka ajattelevat, että esimiesasema on vain rooli, meillä tulee 
olemaan keskinkertaisia ja kehnoja esimiehiä, sellaisia jotka aiheuttavat ja lisäävät 
alaisten työpahoinvointia.  Itse en tunne yhtään esimiestä, jolla olisi kaikki 
integriteettiin ominaisuudet kohdallaan, mutta tunnen muutaman joka tekevät 
parhaansa sen saavuttamiseksi. Integriteetin omaava esimies ei siis ole täydellinen, 
mutta se ei estä häntä pyrkimästä siihen. Kuten Heiskanen ja Salo ovat todenneet: 
”Suuremman vastuun ja oman elämän halutun ottamisesta seuraa hallinnan tunne ja 
kokemus siitä, että elää rauhassa itsensä kanssa. On rehellinen itselle ja muille, ei 
pelkästään asioissa vaan myös olemisessa ja tekemisessä. Rehellisyyden 
lisääntyessä tarve miellyttää vähenee ja elämä helpottuu. Usein myös lähiympäristön 
elämä helpottuu, koska yhteinen näytelmä onkin vähemmän näytelmä ja enemmän 
totta". (Heiskanen & Salo 2007, 172.) 
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LIITTEET 
 
Liite 1 
 
”PEILI” 
Oman integriteetin kehittämistyökalu                                               
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hyvä esimies ”koostuu” hyvästä ammattitaidosta, vahvasta integriteettistä ja 
halusta kasvaa ja kehittyä molemmissa osa-alueissa. Integriteetti yhdessä 
ammattitaiton kanssa luo vahvan perustan pitkälle ja menestykselliselle 
johtajuudelle. Moni kehittää ammattitaitoa, mutta integriteetti jää syrjään, vaikka 
monet työpaikan ongelmista eivät johdukaan henkilön ammattitaidottomuudesta 
vaan hänen kypsymättömästä ja lapsellisesta käytöksestä ja sen seurauksista. 
 
Integriteetti tulee latinan sanasta integritas (engl.intergity) ja se tarkoittaa jota-
kin, mikä ei jakaannu helposti, jotakin kokonaista, koskematonta, ehjää. Alun 
perin se tarkoitti puhtautta ja täydellisyyttä, eli tekopyhyyden vastakohtaa. Ny-
kyään se yhdistetään myös rehellisyyteen ja luotettavuuteen. Integriteetti on 
itsekurin, arvojemme ja päätöksiemme tulos. Käytännössä se tarkoittaa sitä, 
että henkilö toimii johdonmukaisesti, seisoo sanojensa takana, puhuu niin kuin 
ajattelee, toimii niin kuin puhuu, pitää sopimuksista kiinni, on tinkimätön rehelli-
syydessään, tekee aina sen mitä on oikea seuraamuksista riippumatta, käyttäy-
tyy korrektisti ja hänellä on "selkäranka". Integriteettiä omaava henkilö on sitou-
tunut noudattamaan lakia, eettisiä periaatteita, omia arvojaan ja omaa korkeaa 
moraaliaan - tinkimättömästi (mm. Henry 2014, Heiskanen & Salo 2007, 139; 
Vento 2011 ). 
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 Integriteetin kehitys 
  
 
Integriteetti ei kehity itsestään, vaan se on tietoinen, koko elämän pituinen pro-
sessi johon pitää sitoutua. Et voi muuttaa sellaista mistä et ole tietoinen etkä 
lähde tavoittamaan jotain jonka tärkeyttä epäilet. Sen takia, integriteetin merki-
tyksen ymmärtäminen on alkuvaiheessa todella tärkeää. Integriteettistä on kir-
joitettu monia hyviä kirjoja ja artikkeleita, ja niihin kannattaa tutustua. 
 
Tämän työkalun avulla jokainen voi lähteä etsimään niitä asioita, joita hänen 
tarvitsee poisoppia tai omaksua rakentaakseen omaa vahvaa henkilökohtaista 
integriteettiään. Huonoja tapoja voidaan poisoppia harjoittamalla hyviä tapoja 
jotka sitten integroituvat osaksi meidän luonnettamme. Harjoittelu vaatii aina 
enemmän tai vähemmän ponnistelua, mutta kun niistä hyvistä tavoista tulee osa 
luonnettamme, ne tulevat esiin vaivatta.  
 
Tämä työkalu ei ole kaiken kattava, eikä antaa sinulle valmiita vastauksia. 
Kysymyksien avulla pääset miettimään ja arvioimaan omaa tilannettasi tietyn 
asian suhteen. Täyttäessään lomaketta, sinun on oltava täysin rehellinen 
itsellesi. Muiden apu on tässä tervetullut, koska he näkevät heikkoutemme 
paljon paremmin kuin me itse. Kysy ja kuuntele palautetta sekä ystäviltäsi että 
”vihollisiltasi” 
 
”Peili” on tarkoitus integroida osaksi työpaikan jo olemassa olevaa kehityskes-
kustelulomaketta. Yhdessä esimiehensä kanssa työntekijän olisi hyvä pohtia 
sitä, mistä hän saa jatkuvasti kritiikkiä tai minkä takia hän on useimmiten on-
gelmissa (esim. negatiivinen asenne, laiskuus, myöhästyminen, loukkaava tai 
ajattelematon puhetapa jne.). ”Peiliä” on myös mahdollista käydä läpi itsenäi-
sesti - joko mentorin kanssa tai jonkun kanssa, joka tuntee sinut hyvin, johon 
luotat, jolle voit olet ”tilivelvollinen” kehityksestäsi ja joka pystyy tukemaan sinua 
tämän prosessin aikana. Teidän olisi tärkeä tavata säännöllisesti ja keskustella 
kehityksestäsi ja matkalla syntyvistä ongelmista tai onnistumisista. Parhaassa 
tapauksessa molemmat käytte saman prosessin läpi ja olette tilivelvollisia toi-
nen toiselle. Anna ”mentorin” arvioida sinua tämän lomakkeen avulla. Vertaa 
häneen vastauksia omiin. Pyydä perusteluja kohtiin jotka sinua ihmetyttävät - 
kuuntele palautetta, reflektoi niitä.  
 
Kukaan ei ole täydellinen ja kaikki ajoittain tulemme sortumaan vanhaan 
huonoon tapaan. On erittäin tärkeää, mitä teet virheen jälkeen, eli ”virheen 
myöntäminen, jälkien korjaaminen ja tapahtuneesta oppiminen kuuluu eettisesti 
kestävään toimintaan (Heiskanen & Salo 2007, 165, 168). 
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”PEILI” 
Oman integriteetin kehittämistyökalu                                               
 
 
Kuinka hyvin seuraavat väitteet pitävät paikkaansa sinun kohdallasi  
- 0 ei ollenkaan 
- 10 täysin 
 
 
PUHE 
 
"Hullukin käy viisaasta, jos on vaiti, järkevästä, ellei suutaan avaa" 
(Sanalasku 17:28). 
 
 
Olen rehellinen (puhun aina totta ja niin kuin ajattelen) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Minun sanat ja teot ovat sopusoinnussa (teen kuten sanon tekeväni, pidän lu-
pauksiani) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
En käytä rumaa kieltä (kiroilu, seksistiset kommentit, toisten haukkuminen ym.) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Otan vastuun sanoistani ja teoistani 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Annan kriittistä palautetta asiaomaiselle vain kahden kesken (tai kun siihen on 
annettu ryhmätapaamisessa lupa) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
En puhuu pahaa kollegoistani, asiakastani, perheestäni, ystävistäni jne.  
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
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TEOT JA ASENTEET 
 
"Nopea integriteettitesti: kysy itseltäsi, tulisiko äitisi, mummosi tai 
peruskoulunopettajasi hyväksymään aikomaasi tekoa”. 
(Gentry & Cullen & Altman 2012, 7). 
 
 
Teen aina sen mikä on oikea, seuraamuksista riippumatta, silloinkin kun kukaan 
ei katso 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Kohtelen aina kaikkia kunnioittaen 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Jätän positiivisen jäljen ihmisten elämään (ansiostani ihmiset yleisesti voivat 
paremmin, onnistuvat, ovat tyytyväisempiä, kasvavat eri osa-alueissa yms.) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Jos olen tehnyt virheen – myönnän sen 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Minulle on helppo antaa palautetta  
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Otan palautetta vastaan vihastumatta ja ilman puolusteluja 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Pyydän anteeksi kun siihen on aihetta 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Annan anteeksi kun toiset siitä pyytävät 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Niin paljon kun on minusta kiinni, olen sovussa kaikkien kanssa 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
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En menetä malttiani  
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Olen kärsivällinen 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Olen johdonmukainen eri tilanteissa 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Olen aina aito oma itseni (en teeskentele) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Minulla on positiivinen asenne 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Olen helposti lähestyttävä 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Olen rohkea 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Minulla on nöyrä asenne 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Tunne-elämäni on tasapainossa (ei rajuja mieliala vaihteluja) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
 
Haluan kasvaa myös ihmisenä 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
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AJATTELU 
 
"Ei ole sellaista keinoa, johon ihmiset eivät turvautuisi välttääkseen 
ajattelemisen vaivan”. 
Thomas Edison (1847-1931). 
 
 
Ajatteluni on itsenäistä ja monipuolista (en omaksu muiden mielipiteitä ilman 
omaa kriittistä ajattelua) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Reflektoin omaa toimintaani 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Otan muiden mielipiteet huomioon 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Pidän kiinni omasta mielipiteestäni (muutan mielipiteeni vain tietoisen valinnan 
seurauksena) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Tuon rohkeasti omia mielipiteitäni esille 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
 
 
LAKI, ARVOT, MORAALI, EETTISYYS 
 
 
"Mitään ei estä toimimasta henkilöä väärin kun kukaan ei näe paitsi hänen 
moraalinsa, arvonsa ja omatuntonsa ja siksi todellisen luonteen testi on se, mitä 
ihminen tekee kun kukaan ei häntä katso"  
(Gentry ym 2012 2). 
 
 
 
Noudatan aina lakia tinkimättömästi (mieti, mitä se konkreettisti työpaikallasi 
tarkoittaa) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
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En varasta (huom! yrityksen omaisuus klemmarista irtaimistoon ei kuulu minulle 
– jos otan jotain oman käyttöön, korvaan sen työnantajalleni) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Toimin aina eettisesti oikein 
....................................................................... 
0     1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Minulla on vahvat moraaliset periaatteet joista en tingi 
....................................................................... 
0     1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Tunnistan pysyvät arvoni                                         Nimeä niitä: 
....................................................................... 
0     1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
En tee kompromisseja arvojeni suhteen 
....................................................................... 
0     1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
 
”HYVÄ ESIMIES ON HYVINVOIVA ESIMIES” 
 
 
Nukun riittävästi 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Syön terveellisesti 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Kuntoilen säännöllisesti 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
Osaan rentoutua (jätän työasiat töihin, nautin elämästäni ja läheisistäni) 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
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Osaan rentoutua ilman päihteitä 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
En juo itseäni humalaan 
....................................................................... 
0    1     2    3    4     5     6     7     8     9     10 
 
 
 
 
 
Kun olet täyttänyt oman lomakkeen keskustele ja vertaa saamia tuloksiasi 
mentorin tuloksiin. Mitkä ovat sinun heikot kohdat? 
 
Valitse yksi heikko kohta, jotta lähdet työstämään seuraavien kuukausien 
aikana. Kuinka paljon aikaa tarvitaan muutoksen saavuttamiseksi, on 
yksilöllistä. Yleisesti kyseessä voi olla kolmesta viikosta kolmeen kuukauteen. 
Jos asia ei korjaannu siinä ajassa, jatka seuraava kolme kuukautta kunnes 
saavutat tuloksen. 
 
On turvallista lähteä liikkeelle niistä ongelmakohdista joista itse olet tietoinen 
(mutta joille et ole tehnyt mitään) tai jotka nousevat usein esille muiden 
palautteesta. On hyvä lukea kirjoja ongelmasi liittyen, puhua muiden kanssa 
heidän kokemuksista asian suhteen jne. Jos asia ei etene, mieti omaa 
halukkuuttasi ja sitoutumistasi muutokseen. Oletko täysin mukana prosessissa 
vai oletko pakotettu siihen? Valitsitko liian suuren tavoitteen? Pitäisikö tavoitetta 
pilkkoa pienempiin osiin jne. Kun ensimmäinen muutos on saavutettu, valitse 
itsellesi seuraavan tavoite ja aloita alusta. 
 
 
"Johtajuuden ydin on luonne, ja luonne on elämänmittainen matka kohti 
henkilökohtaista erinomaisuutta (Havard 2011, 161). 
 
ONNEA MATKAAN! 
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Liite 2 
Kuvio 1. Kuinka usein olet esimiehesi kanssa kasvotusten? 
 
 
Kuvio 6. Esimiehen huono käytös antaa myös alaisille luvan toimia samoin. 
 
 
Kuvio 7. Myöntääkö esimiehesi virheensä? 
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Kuvio 8. Muuttaako esimiehesi käytöksensä huomautuksen jälkeen? 
 
 
Kuvio 9. Arvostan esimiestäni  
 
 
Kuvio 11. Esimiehen tärkein ominaisuus on hänen ammattitaitonsa 
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Liite 3 Kyselylomake 
 
                                       Integriteetti 
Integriteetti (engl. integrity) on itsekurin, arvojemme ja päätöksiemme tulos. Vahva  
integriteetti tarkoittaa, että henkilö toimii johdonmukaisesti, seisoo sanojensa takana,  
toimii niin kuin puhuu, pitää sopimuksista kiinni, on tinkimätön rehellisyydessään,  
käyttäytyy korrektisti, hänellä on "selkäranka". Integriteettiin liitetään myös  
vahvat moraaliset periaatteet, joista ei tingitä. 
 
Tutkimukseni tarkoitus on selvittää, onko esimiehen integriteetillä tai sen puutteella  
vaikutusta työntekijöihin – jos on, niin minkälaista, jos ei ole, niin miksi ei? 
 
1. Sukupuoli * 
   mies 
   nainen 
 
 
 
 
 
2. Ikä * 
   alle 20 
 
   21–30 
 
   31–40 
 
   41–50 
 
   51–60 
 
   yli 60 
 
 
 
 
 
3. Tehtävä organisaatiossa * 
   Työntekijä 
 
   Esimies 
 
   Harjoittelija 
 
   Opiskelija 
 
   Joku muu 
 
 
 
 
 
4. Kuinka usein olet (työaikana) esimiehesi kanssa kasvotusten? * 
   Päivittäin 
 
   Muutaman kerran viikossa 
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   Kerran viikossa 
 
   Muutaman kerran kuussa 
 
   En ollenkaan 
 
 
 
 
 
5. Kuinka hyvin tunnet esimiehesi? * 
   Erittäin hyvin 
 
   Hyvin 
 
   En hyvin enkä huonosti 
 
   Huonosti 
 
   Hyvin huonosti 
 
 
 
 
 
 
Integriteetti 
 
6. Valitse listasta 5-15 sinulle tärkeintä arvoa * 
                   Ahkeruus 
 
  Avoimuus 
 
  Ekologisuus 
 
  Empaattisuus 
 
  Epäitsekkyys 
 
                   Henkinen kasvu 
 
  Henkisyys 
 
  Hyvyys 
 
                   Hyväntahtoisuus 
 
                   Ilo 
 
  Inhimillisyys 
 
  Isänmaa 
 
  Itsekunnioitus 
 
  Itseluottamus 
 
                   Itsehillintä 
 
  Jatkuva kehitys 
 
                   Johdonmukaisuus 
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  Kestävä kehitys 
 
  Kiitollisuus 
 
  Kunniallisuus 
 
  Kuri 
 
  Kärsivällisyys 
 
  Lahjomattomuus 
 
  Lempeys 
 
                   Luotettavuus 
 
  Luovuus 
 
  Mielentyyneys 
 
  Oikeudenmukaisuus 
 
  Perhe 
 
  Päättäväisyys 
 
  Rakkaus 
 
                   Rauha 
 
  Rehellisyys 
 
  Rikkaus 
 
  Sinnikkyys 
 
  Sitoutuminen 
 
  Solidaarisuus 
 
  Suvaitsevaisuus 
 
  Sävyisyys 
 
  Tasa-arvo 
 
  Tieto 
 
                   Toivo 
 
  Totuus 
 
  Turvallisuus 
 
  Työ 
 
  Täsmällisyys 
 
  Usko 
 
  Uskonto 
 
  Vapaus 
 
  Vilpittömyys 
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                    Ystävällisyys 
 
 
 
 
 
7. Oletko valmis tekemään kompromisseja valitsemiesi arvojen suhteen? 
* 
   Joskus 
 
   En koskaan 
 
   En osaa sanoa 
 
 
 
 
 
8. Nimeä organisaatiosi arvoja * 
 
 
 
 
 
9. Kuinka usein organisaatiossasi keskustellaan arvoista? * 
   Päivittäin 
 
   Kerran viikossa 
 
   Kerran kuussa 
 
   Pari kertaa vuodessa 
 
   Emme keskustele niistä ollenkaan 
 
   En osaa sanoa 
 
 
 
 
 
 
10. Mitä teet jos arvosi ovat ristiriidassa organisaatiosi arvojen kanssa? * 
 
 
 
 
 
Integriteetti 
 
11. Jos esimies käyttäytyy huonosti tai sopimattomalla tavalla, se 
antaa myös alaisille luvan toimia samoin * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
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   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
 
12. Jos esimiestäsi huomautetaan epäsopivasta käytökses-
tään hän myöntää virheen * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
   
 
13. Jos esimiestäsi huomautetaan epäsopivasta käytöksestään 
hän tekee kaikkensa muuttaakseen sen * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
 
 
14. Esimieheni antaa hyvän mallin siitä, miten kohdata hanka-
lia henkilöitä ja tilanteita * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
15. Minkäänlaisia sinulle yllättäviä piirteitä stressitilanne 
tuo esimiehessäsi esille? *… 
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16. Mihin seuraavat tilanteet vaikuttavat negatiivisesti? Valitse yksi tai useampi 
vaihtoehto. * 
 
Työmotivaa-
tioon 
Sitoutumi-
seen 
Työhyvin-
vointiin 
Työtulok-
seen 
 
Asialla 
ei ole 
vaiku-
tusta 
Esimieheni sanat 
ja teot ovat ristirii-
dassa  
 
     
Esimieheni on 
epäoikeudenmu-
kainen  
 
     
Esimieheeni ei voi 
luottaa  
 
     
Esimieheni ei 
panosta oman 
integriteettinsä 
kehittämiseen  
 
     
Esimieheni valeh-
telee  
 
     
Esimieheni on 
teeskentelijä - 
hänen käytös 
riippuu siitä missä 
ja kenen kanssa 
hän on  
 
     
Esimieheni reak-
tioita on vaikea 
ennakoida  
 
     
Esimieheni ei 
pidä kiinni arvois-
taan  
 
     
Esimieheni muut-
tuu täysin eri-
laiseksi työn ul-
kopuolella  
 
     
Esimiehelleni on 
vaikea antaa pa-
lautetta  
 
     
Esimieheni korot-
taa usein ääntään 
tai huutaa alaisil-
leen  
 
     
Esimieheni rikkoo 
lakia  
 
     
Esimiehelläni on 
päihdeongelmia  
 
     
Esimieheni puhuu 
pahaa perhejäse-
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nistään  
 
Esimies on mani-
puloija  
 
     
 
 
 
 
 
 
 
17. Valitse väitteisiin sopivin vaihtoehto * 
 
Täy-
sin 
sa-
maa 
mieltä 
Osit-
tain 
samaa 
mieltä 
En 
osaa 
sa-
noa 
Osit-
tain eri 
mieltä 
Täy-
sin eri 
mieltä 
Härskit ja siivot-
tomat vitsit eivät 
sovi esimiesteh-
tävässä olevalle  
 
               
Esimieheni kiroilu 
häiritsee minua  
 
               
Esimieheni koh-
telee hyvin vain 
niitä, joista hänel-
le on hyötyä  
 
               
Esimieheni va-
lehtelee toisinaan  
 
               
Esimieheni on 
suoraan neuvo-
nut minua valeh-
telemaan  
 
               
 
 
 
 
18. Esimies johtaa * 
   Omalla esimerkillä 
 
   Sivusta käskyttäen 
 
   Takaa valvoen 
 
 
 
 
 
19. Arvostan esimiestäni * 
   Ammattilaisena 
 
   Ihmisenä 
 
   Ammattilaisena ja ihmisenä 
 
   En arvosta häntä ollenkaan 
 
 
 
 
 
20. Kirjoita lyhyesti oma näkemyksesi seuraavista asioista * 
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Kunnioitan esimiestäni koska... 
Kunnioittaisin häntä enemmän jos... 
 
 
 
 
21. Oletko vaihtanut tai oletko harkinnut työpaikan vaihtamista esimiehesi 
huonon käytöksen takia?  Jos olet - miksi? *… 
 
 
 
22. Mihin seuraavat tilanteet vaikuttavat positiivisesti? Valitse yksi tai use-
ampi vaihtoehto. * 
 
 
Työmotivaati-
oon 
Sitoutumi-
seen 
Työhyvinvoin-
tiin 
Työtulok-
seen 
Asialla ei 
ole vaiku-
tusta 
Esimieheni sanat 
ja teot ovat sopu-
soinnussa  
 
     
Esimieheni on 
oikeudenmukainen  
 
     
Esimiehelläni on 
hyvä maine töissä 
ja työn ulkopuolel-
la  
 
     
Esimieheni puhuu 
aina totta  
 
     
Esimieheni on 
tasapainoinen ja 
hänen reaktionsa 
ovat johdonmukai-
sia  
 
     
Esimieheni seisoo 
omien arvojen 
takana  
 
     
Esimieheni panos-
taa oman integri-
teettinsä kehittä-
miseen  
 
     
Esimieheni on 
sama ihminen 
töissä ja työn ul-
kopuolella  
 
     
Esimieheni kohte-
lee alaisiaan kun-
nioittavasti  
 
     
Esimiehelleni on 
helppo antaa pa-
lautetta  
 
     
Esimieheni ottaa 
täyden vastuun 
sanoistaan ja 
teoistaan  
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Voin luottaa sii-
hen, että esimie-
heni noudattaa 
lakia  
 
     
Alkoholi ja muut 
päihteet eivät ole 
esimiehelleni on-
gelma  
 
     
Esimieheni puhuu 
kunnioittavasti 
perheenjäsenis-
tään  
 
     
 
 
 
 
 
 
23. Vaikuttavako seuraavat tilanteet sinuun - jos vaikuttavat - miten, jos eivät 
vaikuta - miksi? * 
 
Esimieheni kertoo huijanneensa tietyn summan rahaa kauppiaalta 
Esimieheni puhuu tietyistä ihmisryhmistä alentuvasti 
Esimieheni käyttäytyy lapsellisesti 
Esimiestäni epäillään puolisonsa pahoinpitelystä 
Esimieheni laiminlyö omaa terveyttään 
Esimieheni flirttailee, vaikka on parisuhteessa 
Esimiehesi on humaltuneena yleisellä paikalla 
Mikä/mitkä muut tilanteet vaikuttavat sinuun? 
 
 
 
 
 
Integriteetti 
 
24. Mitkä näistä arvoista esimiehellä tulee mielestäsi ehdottomasti olla? Va-
litse 5-15 tärkeintä! * 
                  Ahkeruus 
 
 Avoimuus 
 
 Ekologisuus 
 
 Empaattisuus 
 
 Epäitsekkyys 
 
 Henkinen kasvu 
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 Henkisyys 
 
 Hyvyys 
 
 Hyväntahtoisuus 
 
 Ilo 
 
 Inhimillisyys 
 
 Isänmaa 
 
 Itsekunnioitus 
 
 Itseluottamus 
 
 Itsehillintä 
 
 Jatkuva kehitys 
 
 Johdonmukaisuus 
 
 Kestävä kehitys 
 
 Kestävyys 
 
 Kiitollisuus 
 
 Kunniallisuus 
 
 Kuri 
 
 Kärsivällisyys 
 
 Lahjomattomuus 
 
 Lempeys 
 
 Luotettavuus 
 
 Luovuus 
 
 Mielentyyneys 
 
 Oikeudenmukaisuus 
 
 Perhe 
 
 Päättäväisyys 
 
 Rakkaus 
 
 Rauha 
 
                  Rehellisyys 
 
 Sinnikkyys 
 
 Sitoutuminen 
 
 Solidaarisuus 
 
 Suvaitsevaisuus 
 
 Sävyisyys 
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                  Tasa-arvo 
 
 Tieto 
 
 Toivo 
 
 Totuus 
 
                  Työ 
 
          Täsmällisyys 
 
           Usko 
 
  Uskonto 
 
                   Vapaus 
 
  Vilpittömyys 
 
  Ystävällisyys 
 
 
 
 
 
 
 
25. Valitse listasta 5-15 arvoa, joita olet havainnut esimiehessäsi * 
                  Ahkeruus 
 
 Avoimuus 
 
 Ekologisuus 
 
 Empaattisuus 
 
 Epäitsekkyys 
 
 Henkinen kasvu 
 
 Henkisuus 
 
 Hyvyys 
 
 Hyväntahtoisuus 
 
 Ilo 
 
 Inhimillisyys 
 
 Isänmaa Itsekunnioitus 
 
 Itseluottamus 
 
 Itsehillintä 
 
 Jatkuva kehitys 
 
 Johdonmukaisuus 
 
 Kestävä kehitys 
 
 Kestävyys 
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 Kiitollisuus 
 
 Kunniallisuus 
 
 Kuri 
 
 Kärsivällisyys 
 
 Lahjomattomuus 
 
 Lempeys 
 
 Luotettavuus 
 
 Luovuus 
 
 Mielentyyneys 
 
 Oikeudenmukaisuus 
 
 Perhe 
 
 Päättäväisyys 
 
 Rakkaus 
 
 Rauha 
 
 Rehellisyys 
 
 Sinnikkyys 
 
 Sitoutuminen 
 
 Solidaarisuus 
 
 Suvaitsevaisuus 
 
 Sävyisyys 
 
 Tasa-arvo 
 
                  Tieto 
 
  Toivo 
 
  Totuus 
 
                   Turvallisuus 
 
                   Työ 
 
  Täsmällisyys 
 
                    Usko 
 
  Uskonto 
 
                    Vapaus 
 
                    Vilpittömyys 
 
  Ystävällisyys 
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Integriteetti 
 
26. Esimiehen tärkein ominaisuus on hänen ammattitaitonsa * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
 
27. Esimiehen käytöksellä työn ulkopuolella ei ole merkitystä * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
 
28. Esimiehen vahvalla integriteetillä on positiivista vaikutusta työntekijöihin * 
   Täysin samaa mieltä 
 
   Osittain samaa mieltä 
 
   En osaa sanoa 
 
   Osittain eri mieltä 
 
   Täysin eri mieltä 
 
 
 
 
 
 
Integriteetti 
 
29. Kirjoita lyhyesti oma näkemyksesi asiasta * 
Työpaikallani ei ole määritelty toimintakulttuuria - kyllä aikuisten 
pitäisi tietää, miten tulee käyttäytyä 
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30. Toivoisin, että työpaikallani olisi selkeät säännöt työpaikka-
kulttuurille * 
   Kyllä 
 
   Ei 
 
   En osaa sanoa 
 
 
 
 
 
31. Toivoisin, että käyttäytymiskulttuuri sisältäisi seuraavat asiat * 
 
 
 
 
 
 
 
